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Forord

Skolinspektionen har i uppdrag att granska kvaliteten i sddan utbildning och pedagogisk
verksamhet som star under myndighetens tillsyn. Granskningen innebar en systematisk
undersdkning av verksamhetens kvalitet inom ett avgrénsat omrade, i férhéllande till natio-
nella mal och riktlinjer. Utgadngspunkten &r alla barns och elevers lika rétt till en god utbild-
ning i en trygg miljo.

Huvudsyftet med kvalitetsgranskningen &r att bidra till utveckling. Granskningen gor tydligt
vad som behdver férbéttras for att i hogre grad néd malen for verksamheten inom det aktuella
omradet. Syftet ar dven att beskriva vél fungerande inslag och att visa pa framgangsfaktorer.

Skolinspektionens iakttagelser, analyser och bedémningar redovisas dels i form av enskilda
beslut till de granskade skolhuvudménnen, dels i denna évergripande och sammanfattande
rapport. Genom beskrivningar av viktiga kvalitetsaspekter inom granskningsomradet, avser
rapporten att ge ett utvecklingsstéd &ven fér huvudman som inte har granskats.

Rapporten redovisar resultatet av Skolinspektionens kvalitetsgranskning med inriktning mot
skolhuvudmaéns insatser for att styra utbildningen i grundskolan utifrdn de nationella mélen.
lakttagelserna och slutsatserna géller de 36 skolhuvudman som har granskats och avser
darmed inte att ge en nationell bild av férhallandena. Vilka huvudman som granskats framgar
i bilaga.

Skolinspektionens avdelning i Linkdping har ansvarat for granskningen. Projektledare for
kvalitetsgranskningen har varit utredaren Robert Holmblad. Huvudrapporten har férfattats av
utredaren IngBeth Larsson.

Stockholm 2015

Peter Ekborg Agneta Sandén
Bitradande generaldirektor Avdelningschef
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Sammanfattning

Skolinspektionen har granskat hur huvudman
for grundskolan tar ansvar for att styra utifran de
nationella malen for utbildningen.

Granskningen visar att fem av sex huvudmén behdover utveckla sin styrning
med syfte att nd de nationella malen fér grundskolan. Granskningen har
genomfoérts hos 36 huvudman fér grundskolan runt om i landet. Av dessa
ar 19 kommunala och 17 enskilda huvudmaén. Urvalet gjordes for att fa en
spridning néar det galler hur manga skolor huvudmannen ansvarar fér och
att fordelningen mellan kommunala och enskilda huvudmén skulle vara s&
jamn som mdjligt. | granskningen har dokumentation samlats in och olika
foretradare for huvudmannen har intervjuats.

Huvudman beskrivs i granskningen i huvudsak som ett kollektiv, dér olika
roller och funktioner ingéar, beroende pa huvudmannens organisering och
om det &r en enskild eller kommunal huvudman.

Fragestallningarna innefattar huruvida huvudmannen har formulerat mal
for uppfdljning av skolornas resultat som utgar fran de nationella mélen for
utbildningen. Vidare har granskats om huvudmannen anvander uppféljningar
av resultat som grund for fortsatta analyser och om de vidtar férbéttrings-
atgarder med utgangspunkt fran analyser av resultat, problem, risker och
forutsattningar. Granskningen understker ocksd om huvudmannen klargér
hur arbetet ska bedrivas, samt ansvarsférdelningen mellan huvudmannen
och rektorerna och deras skolenheter, nér det géller uppféljningen. Det har
ocksa ingatt att belysa om det finns strukturer f6r kommunikation mellan
rektorsnivan och huvudmannanivan kring uppféljning, resultat och férbatt-
ringsatgérder.

Varje huvudman inom skolvésendet ska enligt skollagen systematiskt och
kontinuerligt planera, félja upp och utveckla utbildningen, s kallad utvérde-
ringsméssig styrning. | den hér granskningen har en avgransning gjorts till
att undersoka hur huvudmannen f6ljer upp elevernas kunskapsresultat och
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resultat av arbetet med trygghet, studiero och insatser f6r att férebygga och
forhindra krankande behandling av eleverna.

Granskningens resultat visar att manga huvudman behover tydliggora sitt
ansvarstagande for styrning av skolan med fokus pa de nationella mal och
riktlinjer som framgér av skollag, laroplaner och andra férordningar. | gransk-
ningen har Skolinspektionen ocksa funnit att en majoritet av de granskade
huvudménnen behdver utveckla sin uppféljning, analys och utveckling av
grundskolans verksamhet s& att kvalitetsarbetet ska bli inriktat pad malupp-
fyllelse utifrdn de nationella malen for utbildningen.

Manga huvudmén skapar egna visioner och mal som bara marginellt
anknyter till det nationella uppdraget fér skolan, vilket tyder pa att huvudmén
inte tillrackligt satter sig in i de centrala méalen i nationella styrdokument f6r
skolvasendet. Huvudménnen behdver generellt se till att kvalitetsarbetet blir
en verksam strategi for en langsiktig och héllbar utveckling i arbetet mot
elevernas och skolornas maluppfyllelse.

Skolinspektionen har ocksa sett exempel pa framgangsrik utvarderings-
maéssig styrning genom det kvalitetsarbete som bedrivs hos en del huvud-
man. Det &r huvudman som har en tydlig struktur pa sitt kvalitetsarbete,
som styr med fokus pa de nationella mélen och som férankrar arbetet pa
alla nivaer. De har transparens i sin dokumentation i kvalitetsarbetet och
en god kommunikation mellan rektorer och huvudman om var man star i
maluppfyllelse och vilka behov av férbattring som finns. Vidare har ovansta-
ende huvudman system for att kontinuerligt kunna f6lja upp och analysera
verksamheten, som grundar sig i vetenskap och beprévade kvantitativa och
kvalitativa metoder. De vidtar forbattringsatgérder utifran sina analyser av
bade aktuella kunskapsresultat och resultat av védrdegrundsarbetet, i syfte att
na maluppfyllelse.

En sjélvklar del i kvalitetsarbetet hos huvudman med god styrning &r kom-
petensutveckling for olika funktioner pa huvudmannanivan, och for rektorer
och larare, inom omraden dar man sett utvecklingsbehov. Hos dem som har
ett vélfungerande kvalitetsarbete finns ocksé stédfunktioner som kan hand-
leda och bitrada rektorer i kvalitetsarbetet pa varje skolenhet och samordna
det centrala kvalitetsarbetet.

De huvudman som har en tydlig och genomténkt styrning av grundskolan
visar ocksa att redovisning av skolornas resultat gors sa att det framgar var
maluppfyllelse natts och var forbéttringsomraden finns. Huvudman som styr
utifrdn dessa kriterier har ocksa god kdnnedom om styrkor och svagheter
i skolorna och kan rikta resurser utifrdin metodiska analyser av det aktuella
laget.

Inom ett antal falt har Skolinspektionen ocksa identifierat utvecklingsom-
raden for huvudmannens styrning mot de nationella malen for grundskolan.

Huvudmannens styrning mot nationella mal behéver forbattras
och huvudmannasakapet for skolan behover tydliggoras

Huvudménnen behover tydligare fokusera pa de nationella malen som finns
i styrdokumenten for skolan. Genom att ta fram indikatorer och kriterier for
att félja upp skolornas resultat utifrdn de nationella malen, kan huvudmaén-
nen i storre utstrdckning fa syn pa vilka atgarder som krévs for att forbéattra
verksamheternas arbete mot maluppfyllelse.
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Det framtrader i granskningen ocksa en bild av att huvudmannaskapet fér
skolan ofta uppfattas som otydligt i verksamheterna. Det leder till att respek-
tive niva skapar egna mal som i storre eller mindre utstrdckning har koppling
till de nationella méalen for utbildningen. Nér det galler smé enskilda huvud-
mé&n behover de sérskilt vara uppmarksamma pa sitt uppdrag att styra sa
att skillnaden mellan rektors ansvar och huvudmannens ansvar blir mgjlig att
sarskilja.

Huvudmannen behover starka sin kompetens och kunskap om
skolans uppdrag for att kunna fullgéra sitt ansvar for styrning
mot maluppfyllelse

Manga skolhuvudmén behover utveckla sin kunskap om innehallet i styrdoku-
menten for skolan. De behdver utifran det skaffa sig kunskap om verksam-
heternas resultat, behov och férutséttningar fér att kunna fullgora sitt ansvar
for styrningen av skolverksamheten mot de nationella malen.

Huvudmannen behéver forbattra sin uppfoljning och analys av
styrkor och svagheter

Skolhuvudmannens resultatuppfoljning behover forbattras och i hdgre grad
kopplas till de férutséttningar man gett skolorna. Huvudmannen behéver dra
slutsatser om vad lag maluppfyllelse beror pa och genomféra forbattringsat-
géarder utifrdn det. De behdver styra kvalitetsarbetet sa att insatser kan riktas
mot de behov som framgar i uppféljningar och analyser av maluppfyllelsen.

Tidigare beslutade och genomforda forbattringsatgéarder behover féljas
upp sa att huvudmannen far reda pa vilken effekt de fatt pa resultaten i sko-
lorna. Bade kunskaps- och vardegrundsresultat bor analyseras utifran olika
parametrar och sambandsanalyser behdver géras. Huvudmannen behover
ocksa se till att upplevda kréankningar pa skolorna rapporteras och féljs upp.
Skolornas vardegrundsresultat behover tydligare kopplas till kunskapsresul-
taten sa att huvudmannen kan skaffa sig en bild av svaga punkter i arbetet,
till exempel inom vilka omraden, skolor, &mnen, miljéer, genusaspekter och sa
vidare, dar de behdver genomfora férbattringsatgarder.

Huvudmannen behéver se 6ver metoder for datainsamling och
analys

Huvudmé&nnen behdver kontinuerligt se 6ver sina datainsamlingsmetoder och
tillforlitligheten i dessa. De behdver utveckla och omvérdera sina metoder

for kvalitetsarbetet, s att de ar uppdaterade och baserade pa vetenskaplig
grund och beprévad erfarenhet, samt motsvarar de behov av kunskap kring
resultaten som kravs for att kunna styra mot maluppfyllelse.

Kommunikation som verktyg behover utvecklas

Kommunikation mellan nivder i huvudmannens verksamhet behover utvecklas
sd att transparens och dialog blir verktyg for arbetet att utveckla varje skolas
verksamhet sa att varje elev kan nad méalen for utbildningen. Hos manga
huvudmén i granskningen ar dialog och kommunikation mellan rektor och hu-
vudmannarepresentanter mera sporadisk och av informativ karaktar, snarare
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an kommunikativ. Dialog och aterkoppling mellan huvudman och rektorer
behover vara utformad sa den ger underlag om var arbetet med malupp-
fyllelse stér, vilka effekter genomférda atgérder haft och vilka riktade resurser
som krévs.

- N

Skolinspektionens huvudslutsats av
granskningen ar att huvudméannen behover

strategier for en forbattrad styrning mot
nationella mal sa att alla elever far den
utbildning de har ratt till.

- )

Det innebaér att varje huvudman behdver skapa en styrkedja med tydlighet

i rollférdelning och uppdrag sa att oklarheter i ansvar, genomférande och
aterkoppling kan undanrdjas. Vidare beh&ver huvudmannen skapa genom-
tankta former fér kommunikation mellan ansvarsnivaer sa att huvudman-
naforetradare och rektorer far mojlighet till regelbunden dialog i émsesidiga
samtal om skolornas resultat och utvecklingsbehov, i syfte att bidra till battre
beslut om prioriteringar och utvecklingsinsatser. Satsningar pa kompetens-
utveckling fér huvudmannafdretréddare &r en annan central strategi for att
oka kunskapen om innebdrden i de nationella malen for skolan. Kompetens-
utveckling behovs ocksa nér det géller uppféljning och analys av skolornas
resultat, sa att resurser och utvecklings- och férbattringsarbete kan an-
passas till de resultat och férutsattningar som finns pé olika skolor.
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1| Inledning

Elever ar beroende av att huvudmannen for skolan
tar sitt ansvar for att ge resurser och forutsattningar
sa att eleverna far en likvardig utbildning som
stodjer, stimulerar och utmanar deras lust att 1ara.

Huvudmannen fér skolan har ansvar for att styra och stddja skolan sa att de
nationella mélen uppfylls.

Styr och stédjer skolhuvudmannen mot de nationella méalen for skolorna
sa att alla elever far den utbildning de har ratt till? Det ar nyckelfragan i fore-
liggande granskning. | denna kvalitetsgranskning gors en avgransning till hur
skolors huvudmaén styr och stédjer utveckling av utbildningen i grundskolan
utifrdn nationella mal och riktlinjer. Malen fér utbildningen &r faststéllda natio-
nellt, framfor allt i skollag och laroplaner, och alla huvudmén har ett uppdrag
att styra mot dessa mal. Denna granskning fokuserar pa huvudmannens
utvarderingsmassiga styrning, det vill sdga hur huvudmannen genom sitt
kvalitetsarbete styr mot de nationella malen fér grundskolan.’

Bakgrund

| Skolinspektionens tidigare granskningar och tillsyn framtrader en bild

som pekar pa att huvudman inte i tillrdcklig grad foljer upp, utvarderar och
utvecklar verksamheten systematiskt pa skolorna.? Det saknas analyser av
vad bristande kvalitet och maluppfyllelse kan bero pa.® Det framgar ocksa av
tidigare granskningar att rektorernas méjlighet till dialog om maluppfyllelsen
med huvudmannen i ménga fall brister.* Férdelning av tilldelade resurser

1 Mer om syfte, fragestéliningar och metoder finns i bilaga

2 Skolinspektionen (2013). Skolans kvalitetsarbete ger méjlighet till férandring: Skolinspektionens erfarenhet
och resultat fran tillsyn och kvalitetsgranskning 2012.

3 Skolinspektionen (2011). En skola med tilltro lyfter alla elever.

4 Skolinspektionen (2010). Rektors ledarskap: En granskning av hur rektor leder skolans arbete mot 6kad
maluppfyllelse, 2010:15. Och: Rektors ledarskap med ansvar fér den pedagogiska verksamheten, 2012:1
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mellan skolor &r en del i huvudmannens méjliga styrverktyg for att skapa
likvardighet. Sammantaget sa kan otillrdcklig kunskap om konsekvenser och
effekter av ovanstédende antas paverka elevernas ratt till en likvardig utbild-
ning utifran elevers olika forutsattningar och behov.®

Den statliga utredningen om kommunaliseringen av skolan pekar pa en
komplex sammanvavning av statliga och kommunala faktorer som paverkar
styrningen av skolan.® Friskolekommitténs betéankande, som har gjort en
redovisning av agarstrukturen for enskilda huvudméan och lamnar férslag pa
stérkt dgarprévning, beskriver dven friskolesektorn som mycket heterogen.”
Svenska studier om hur huvudman i Sverige styr och leder utbildningen visar
bland annat att den kommunala huvudmannen skiljer pa den verkstéllande
nivan och dess ansvar fér genomférandet och den politiska nivans ansvar for
kontroll i implementering av skollagen.® Studier visar ocksa att det 4r mindre
vanligt att det i politiska namnder foérs diskussioner som &r kopplade till elev-
ernas maluppfyllelse.®

Huvudman och ansvar

Huvudmén beskrivs i granskningen i huvudsak som ett kollektiv, dér olika
roller och funktioner ingar, beroende pa huvudmannens organisering och om
det &r en enskild eller kommunal huvudman.

Det ar staten som faststéller nationella mal, krav och riktlinjer i skollagen,
laroplanerna och i andra forfattningar. Utféraransvaret finns pa kommunniva
och hos enskilda huvudman.®

En skolas huvudman kan vara antingen offentlig eller enskild. En offentlig
huvudman ar oftast en kommun men kan ocksa vara staten eller ett lands-
ting. En enskild huvudman kan vara till exempel ett aktiebolag, en férening,
stiftelse eller ett religiost samfund séavél som en enskild fysisk person. For
att som enskild huvudman f& bedriva skolverksamhet kravs ett godkénnande
fran Skolinspektionen.' De enskilda huvudmé&nnen ansvarar for fristdende
skolor. | féreliggande granskning ingar kommuner och enskilda huvudman.

Kommuner har manga uppgifter. | den har granskningen &r det kommunen
som huvudman fér de kommunala skolorna som éar i fokus. Kommunfull-
maktige faststaller mal och inriktning f6r kommunens verksamheter och f&r-
delar ekonomiska resurser till dem.'”? Kommunfullmaktige ar ocksa mottagare
av statens uppdrag till kommunerna. Med detta foljer att det ar fullméaktige
som har det yttersta ansvaret for att den kommunala skolverksamheten har
den kvalitet och de resurser som krévs for att uppfylla nationella mal och att
genomfdra utbildningen enligt de krav som stélls i skollagstiftningen. Kom-
munfullméktige har skyldighet att utse en eller flera ndmnder som ska fullgéra
kommunens uppgifter. Den eller de utsedda ndmnderna ansvarar for den
verksamhet som fullmaktige tilldelat dem genom ndmndreglementet. Detta
framgar av skollagen och av kommunallagen.'®

5 1 kap. 4 § Skollagen. (2010:800). och 9 § Prop. 2009/10:165, s. 221-222, 229 och 637-638.

6 SOU 2014:5. Staten far inte abdikera. Stockholm.

7 SOU 2013:56. Friskolorna i samhéllet. Betdnkande av Friskolekommittén.

8 Holmgren; Johansson; Nihlfors; Stark. (2012). Att bygga en rondell i rusningstrafik? Uppféljning av Skolver-
kets informationsinsatser vid implementeringen av skollagen.

9 Myrlund (2010). "Styra med mal eller medel?”, s. 195-217 i: H66g och Johansson. (red.) Struktur, kultur,
ledarskap — férutsattningar fér framgangsrika skolor,

10 Premfors; Ehn; Haldén; Sundstrém (2009). Demokrati och byrakrati.

11 2 kap, 2-7 §, Skollagen 2010:800,

12 3 kap, 1-6 §, Kommunallag (1991:900)

13 3 kap, 3-6 §, Kommunallagen och 2 kap, 2 §, Skollagen
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Kommuner ska fordela resurser till utbildning inom skolvésendet efter barn-
ens och elevernas olika férutsattningar och behov."* Kommunerna har har

en unik roll d& det i uppdraget ingér att fordela resurserna saval till skolor
som bedrivs i kommunal regi som till de skolor inom respektive kommun som
bedrivs i enskild regi.

For enskilda huvudmén, som ansvarar for fristdende skolor, géller att det
ar den juridiska eller enskilda person som fatt tillstdndet fran Skolinspek-
tionen, som har det yttersta ansvaret for att skolan har den kvalitet och de
resurser som kravs for att uppfylla nationella mal och for att genomféra
utbildningen enligt de krav som stills i skollagstiftningen.'®

Styrning genom kvalitetsarbete

Kvalitetsarbete ska bedrivas pa flera nivéer i styrkedjan. Huvudmannen ska
bedriva ett systematiskt kvalitetsarbete som ska besta i att huvudmannen
planerar, féljer upp och utvecklar utbildningen, sé kallad utvarderings-massig
styrning'®. Det systematiska kvalitetsarbetet ska dokumenteras, och inriktnin-
gen pa kvalitetsarbetet ska vara att de nationella malen uppfylls.'” Kvalitet-
sarbetet ska i h6g grad utgé fran lokala behov och forhallanden. Skolornas
kunskapsresultat saval som resultat fran vérdegrundsarbetet ska inga i
huvudmannens systematiska kvalitetsarbete. Darutéver poéngteras i Skolver-
kets Allménna rad for systematiskt kvalitetsarbete, vikten av att huvudmannen
foljer upp resursfordelning och kompetensutvecklingsinsatser, da det utgor
en del av de forutsattningar som paverkar utbildningens kvalitet och skolor-
nas resultat.'®

Nationella mal

| granskningen finns ett fokus p& huvudménnens styrning mot nationella
mal. De nationella malen for skolvdsendet aterfinns i skollagen, laroplaner
och andra férordningar for skolan. Bland annat framgar att varje elev ska fa
mojlighet att minst na de uppstéllda kunskapskraven fér nivan E i alla &mnen
som finns i laroplanen och darutéver utvecklas sa langt som mgjligt samt

ha en skolmiljé som préglas av trygghet, studiero och frihet frdn krankande
behandling.

Granskade huvudman

Urvalet i granskningen ar brett och innebér att det inte gar att géra nagra
exakta jamfdrelser mellan resultat hos varje huvudman och huvudménnens
sdtt att styra. De monster som framtrader kan finnas hos bade stora och sma
huvudmén och hos bade kommuner och enskilda huvudmin'®. Granskningen
visar hur olika skolhuvudman tar sig an sitt ansvar for styrningen av grund-
skolan, oberoende av storlek och dgarskap.

14 2 kap, 8a §, (2014:458), Skollagen

15 2 kap, 5-7 § Skollagen

16 For beskrivning av styrverktyg se: Jarl, Kjellgren, och Quennerstedt. (2012). "Féréndringar i skolans organi-
sation och styrning”, I: Jarl och Pierre. (red). Skolan som politisk organisation, 2 uppl.

17 4 kap. 1-7 §, Skollagen

18 Skolverket (2012). Skolverkets allménna rdd med kommentarer: Systematiskt kvalitetsarbete — for
skolvasendet.

19 For definition av sma och stora huvudman se kapitel 5, “Metod och genomférande”
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Totalt har 36 huvudman, spridda fran norr till séder i landet, ingatt i gransk-
ningen. Av dessa dr 19 kommunala huvudmén och 17 enskilda huvudmén.2°
De enskilda huvudménnen ansvarade vid granskningstillféllet for mellan en
och 45 skolenheter i grundskolan, varav elva huvudmén endast driver en
skola. De kommunala huvudmannen i granskningen ansvarar for mellan fyra
och 144 grundskoleenheter, varav sju kommuner har mellan fyra och sju
grundskolor och sju kommuner har fler 4n 50 grundskolor?'.

Av de kommunala huvudménnen har vid granskningstillféllet 13 kommu-
ner en organisation déar fullmaktige delegerat uppdraget till en utbildnings-
namnd?2. Tva kommuner har flera namnder for grundskolan i geografiska
omraden, bendmnda stadsdelsndmnder eller barn- och skolndmnder. Tre
kommuner har istéllet ett utbildningsutskott i kommunstyrelsen och tva kom-
muner anvander en sa kallad bestallar-utférarorganisation med bestéllar-
ndmnder och produktionsstyrelser.

Av de enskilda huvudmannen i granskningen ar elva organiserade som
aktiebolag, fyra som ekonomiska féreningar och tva som ideella féreningar.
Fyra av de enskilda huvudméan som medverkat i granskningen ingér i stora
skolféretag.?®

| foljande avsnitt presenteras resultatet av granskningen och darefter
foljer en avslutande diskussion som belyser centrala aspekter i resultatet.

20 Se bilaga "Granskade huvudman”

21 Exakt antal grundskoleenheter varierar nagot 6ver tid d& huvudménnen bland annat delar och slér ihop
enheter.

22 Bendmningar pa namnder: barn- och utbildningsndmnd, grundskolenamnd, bildningsnamnd, skolndmnd
barn- och skolnamnd, eller utbildnings- och fritidsnamnd

23 Se bilaga "Granskade huvudman” for lista pa huvudman och bilaga "Ord- och begreppslista” fér defini-
tioner
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2. | Granskningens
resultat

Skolinspektionens granskning har undersokt pa vilka satt huvudman fér
grundskolan styr och stodjer utbildningen i grundskolan i rikining mot de
nationella mélen, avgrénsat till kunskapsresultat och resultat av varde-
grundsarbetet. Vidare har Skolinspektionen granskat hur huvudman an-
vander sina styrverktyg for att med god kvalitet folja upp, analysera och
utveckla verksamheterna i grundskolan s& att eleverna ges mgjlighet att na
malen for utbildningen.

Granskningen visar att en av sex huvudman i urvalet har en alltigenom
tydlig styrning av sitt kvalitetsarbete utifran de nationella malen f6r grund-
skolan, fokuserar pa maluppfyllelse fér varje elev och féljer upp, analyserar
samt genomfér utvecklingsinsatser som utgéar fran svaga omraden som
framtrétt i analyser. Fem av sex granskade huvudmén behover utveckla sin
styrning av kvalitetsarbetet pa olika punkter, med syfte att nd de nationella
malen for grundskolan.

Huvudmén for grundskolan behdver utveckla sin uppfdljning av skolornas
resultat med analyser som utgar fran aktuell problembild och huvudmanna-
skapet behover tydliggdras for battre styrning med fokus pa nationella mal
for skolan.

Nagra andra centrala utvecklingsomraden har utkristalliserats i gransk-
ningen:

* Huvudmannen behover stérka sin kompetens och kunskap om
skolans uppdrag for att kunna fullgéra sitt ansvar for styrning mot
maluppfyllelse.

= Huvudmannen behover forbattra sin uppféljning och analys av
styrkor och svagheter i skolornas resultat, stélla dem i relation till
tidigare beslut om resurser och insatser, samt vidta atgérder och
utvecklingsinsatser kopplade till de behov som framkommer.
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= Huvudmannen behover kontinuerligt se 6ver de metoder som
anvénds for datainsamling och stérka analysarbetet.

= Kommunikation som verktyg behéver utvecklas sa att uppfolj-
ningsmal och prioriterade insatser blir forankrade p4 alla nivéer,
for battre samspel och dialog i hela styrkedjan.

Nedan belyses de omraden som tydligast framtrader i resultatet av gransk-
ningen. De citat som finns i texten har valts utifran att de illustrerar den
problematik som beskrivs i aktuellt avsnitt.

Uppfoljning av maluppfyllelsen

Varje huvudman ska systematiskt félja upp utbildningen och dokumentera
det systematiska kvalitetsarbetet. Det innebar att huvudmannen maste skapa
strukturer och rutiner for hur utbildningens resultat ska féljas upp, doku-
menteras, analyseras och bedémas i férhallande till de nationella malen.?*

Nationella mal skyms av egna formuleringar

Hos de allra flesta huvudmén gér det att spara de nationella mélen i huvud-
méannens uppsatta mal, men de skyms ofta av egna malformuleringar.

Vanligast i styrningen av den kommunala skolan ar att kommunfullmaktige
formulerar mal och visioner pa en 6vergripande niva. Visioner som formuleras
av kommunfullméktige &r ofta knutna till kommunens utveckling generellt och
visar inte alltid tydligt var utbildningens nationella ma&l kommer in. De stora
enskilda huvudménnen har en tydlig vision for hur langt de vill nd. Enskilda
huvudmén i granskningen som bara driver en skola har oftast en vision kopp-
lad till den specifika pedagogik eller anledning till att skolan startats.

Nedan visas exempel pa de mélhierarkier?® som finns i kommuner och hos
enskilda huvudman.

En En av En
attraktiv landets tio skola man Larande i
kommun basta skol- langtar till varldsklass
kommuner

Visionerna och de &vergripande mélen hos huvudmannen ror ett nskeldge
om en framtida situation. Dessa bryts sedan ner till strategiska och 6ver-
gripande mal for de narmaste aren, till specifika langsiktiga mal och inrikt-
ningsmal for olika delar av utbildningen, samt till mal for kommande |asar.
Exempel pa detta, hamtade fran tva olika kommuner, visas i figurerna nedan.

24 Skolverket (2012). Allmanna rdd med kommentarer. Systematiskt kvalitetsarbete — fér skolvisendet.
25 Se bilaga "Ord- och begreppslista”
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Kommunala huvudméans malhierarkier

-

N

Vision fullméaktigeniva
Kommunen ska vara i virldsklass

e A

Vision fullmaktigeniva

Med elevinflytande och nolltolerans
mot vald och mobbing byggs en
\_skola som &r attraktiv och trygg

-

Overgripande mal

Alla barn ska ges mojlighet
att vdxa och utvecklas

4 Langsiktigt namndmal )

Alla elever ska kédnna sig trygga
i skolan och ha arbetsro

N J
2 o ™ i " e ™
Arsmal  ( Namndmal ‘
Andelen elever som nar malen Indexvardet pa attitydundersokningar
i samtliga @mnen ska 6ka fran ska vara 80 procent och 6ka over tid
77 procent till 79 procent o ‘

| bAda kommunexemplen ovan visar den konkreta malnivan att huvudmannen
inte férvantar sig att alla elever ska na de nationella mélen for utbildningen

det givna aret.

Malhierarkier blir ocksa ett satt fér stora kommuner att hantera mal-
styrningsmodellen. Det leder till att malen inte alltid ar tydligt kopplade till

varandra.

"Vi behéver en mer sammanhdllen planerings-

process. Jag vill se starkare koppling mellan skolornas

verksamhetsplaner och ndimndens mdl. De borde ha samma

mdl.” (skoldirektor, kommun)

Malsystemen gér i otakt i en del kommuner, dér kommunfullméktige har ett
arshjul for uppféljningar, oftast med utgangspunkt fran budgetaret, och an-
svarig namnd for skolan ett annat, ofta lasarsrelaterat. Det innebar att det blir
svarigheter med uppféljningen i dessa kommuner.

Det finns i en del kommuner en frustration hos rektorer, som uppfattar att
varje niva skapar egna mal som sedan ska foljas upp av rektorerna.

”Vi har vdra egna verksamhetsmdl och de mdl som sedan

kommer frdn ndmnden och kommunfullmdktige kan jag

uppleva som frustrerande. Min skola kanske inte dr just ddr

just dd. Vi dr inte i fas”. (rektor, kommunal skola)

"Mdlen regnar ner dver oss, det blir fler och fler. Ndgon
diskussion om hur vi ska géra fors inte. Det dr det som gér
att det blir oklart. Varje nivd bara ger oss nya uppdrag”.
(rektorer, kommunala skolor)
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Det finns flera exempel i granskningen som visar att malhierarkierna leder till
att rektorerna i kommunala skolor inte uppfattar sig kunna prioritera mal som
satts pa huvudmannanivan, da de inte ser att politikernas mal &r tydligt kopp-
lade till de nationella malen. Det &r framfor allt rektorerna som hanterar de
nationella méalen for skolan tydligt och de uppger att kommunfullméktiges mal
ibland kanns langt ifran deras verklighet. "Fullmaktige far hélla pa med sitt”.
Huvudmannens mal férankras inte alltid hos professionen pa satt som gor
kopplingen till de nationella malen synlig for skolorna.

Malhierarkier hos enskilda huvudman

De stora enskilda huvudmannen har gemensamma visioner i sina respektive
skolforetag av typen "en skola i véarldsklass”, "hn6ga akademiska férvant-
ningar och ambitioner” och "vi ska ha Sveriges mest ndjda elever och
foréaldrar, samt basta och mest nojda medarbetare”. Ofta ar malen formu-
lerade direkt utifrdn styrdokumenten. "Samtliga elever ska nd malen i alla
amnen och darutover ges forutsattningar att utvecklas sa langt att de nar sin
fulla potential”.

Hos tva stora enskilda huvudman med manga skolor anvands ocksa
kvalitetsbegrepp som funktionell, upplevd och d&ndamalsenlig kvalitet, dar
funktionell kvalitet handlar om maluppfyllelsen utifrdn de nationella méalen.
Visionerna bryts sedan ner till s& kallade fokusomraden eller kvalitetsmél hos
huvudmannen och en verksamhetsplan med mal att folja upp for det kom-
mande aret, som direkt anknyter till de nationella malen fér utbildningen och
beskrivs i resultatindikatorer.

"Vdrt 6vergripande mdl dr alltid 100 procent ndr det gdller
mdlen eleverna ska nd”. (styrelse, enskild huvudman)

"De centrala mdlen ligger med i verksamhetsplanen. Man
har hela tiden koll pd dem.” (rektorer enskild huvudman)

"Det handlar fér oss om att sdtta utmanande mdl, men som

-]

dr méjliga att nd”. (rektor, enskild huvudman)

Ibland &r det rektorn fér en fristdende skola som ensam forfogar 6ver mal-
formuleringsprocessen.

"Jag har beslutat om mdlen som rektor. Jag har inte berdttat
om madlen fér styrelsen, jag dr inte med i ledningen.”

Hos enskilda huvudmén som endast driver en enda skola &r malen for upp-
foljning tatt knutna till verksamheten i skolenheten, till exempel att ha sma
undervisningsgrupper eller att skolan ska ha en trygg och stimulerande milj6
som ger stdd till elevernas utveckling som ménniskor och till deras ldrande.
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Varje skolas utveckling

Skolans verksamhet maste utvecklas sa att den svarar mot de nationella
malen. Huvudmannen har ett givet ansvar for att sa sker.?®

Skolinspektionen vill peka pa att saval huvudménnen, som rektorer, ska
arbeta mot de nationella mélen for utbildningen. Det finns inget som hindrar
att huvudmannen inom sitt kvalitetsarbete formulerar och féljer upp egna mal,
men malen far i sa fall inte strida mot de nationella malen och det &r viktigt
att huvudmannen i sin dokumentation skiljer pa nationella och lokalt uppsatta
mal.2” Det behover ocksé klargéras for alla nivaer pa vilket satt eventuella
lokala mal &r kopplade till de nationella malen for skolan, s att det inte rdder
nagon osékerhet om vad som ska uppnas.

Huvudman valjer olika fokus for sin uppfoljning

| de nationella malen och riktlinjerna fér skolan finns mal fér kunskaper som
eleverna ska uppna och mal fér de normer och véarden som ska rada i sko-
lans verksamhet. Granskningen visar att huvudmannen i sin uppf6ljning véljer
olika fokus for insamling av resultat inom dessa omraden.

Nar det géller elevernas kunskapsresultat ar det kvantitativa métetal
sdsom betygsmedelvarden, resultat fran nationella prov och behdrighet till
gymnasieskolan som efterfragas av huvudmannen. Saval SALSA-varden?®
som faktiska betygsvérden, jamférelser med liknande huvudméan och med
rikets resultat blir viktiga avstamningspunkter. Sveriges kommuner och lands-
tings (SKL) rankninglistor, refereras frekvent i intervjuerna.

Resultat for hur skolorna arbetat med vardegrundsrelaterade fragor féljs
oftast upp via attitydundersékningar utifrdn ett brukarperspektiv. Enkater
anvénds for att fa saval elevers och foraldrars uppfattning om trygghet,
studiero och upplevelse av skolans klimat, som av lararnas upplevelse av
klimatet i klassrummet. Enké&tresultaten sammanstélls och presenteras ofta
med indextal.

Incidentrapportering av krankningar gors oftast instrumentellt till hu-
vudmannen. Ibland finns inga rutiner fér rapportering till huvudmannen. Fa
huvudmén gar steget vidare och gor kvalitativa undersdkningar av varde-
grundsfragor utifrdn de incidentanmalningar som gjorts under aret.

| h6g grad ar det matbara, kvantitativa data som efterfragas av huvud-
mannen, bade vad det géller kunskapsresultat och resultat fran varde-
grundsarbetet.

"Den statliga regleringen med nationella prov har hjdlpt till
att skaffa hdrddata” menar en ndmndordférande i en stérre
kommun.

Tidigare fanns inget att folja upp, menar ordféranden. Malen for uppféljning-
en ar vél férankrade i denna kommun, men det &r framforallt nemndens upp-
foljningsmal i férhallande till de nationella méalen for utbildningen, som avses.
De &r kopplade till fullmaktiges 6vergripande mal men inte helt kompatibla.

26 Laroplan fér grundskolan, forskoleklassen och fritidshemmet 2011. SKOLFS 2010:37, s 11

27 Skolverket (2012). Skolverkets allmédnna rdd med kommentarer: Systematiskt kvalitetsarbete — fér
skolvasendet.

28 Modellberdknat vérde. Skolornas resultat raknas fram genom att de faktiska betygsresultaten satts i relation
till ett antal bakgrundsfaktorer. Det &r féraldrarnas utbildningsniva och férdelningen pojkar/flickor samt
andelen nyinvandrade elever, d v s andelen elever som kommit till Sverige under de senaste fyra aren, som
utgér bakgrundsfaktorerna. Se Skolverkets hemsida.
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"Kommunfullmdktige formulerar ocksd mdl, ibland passar
de in hos oss, ibland inte och dd hoppar vi 6ver dem”, sdger
en kvalitetsansvarig pd forvaltningen i kommunen.

De nyckeltal och andra resultatmatt som anvénds av de kommunala huvud-
méannen, framfor allt nér det géller kunskapsresultat, sammanstélls i manga
fall utan att man goér nagra analyser av samband, skillnader eller andra korre-
lationer mellan olika resultat. Resultatredovisningar och de analyser som
gors stannar ofta p& mellanniva, hos férvaltningen. Forvaltningschef eller an-
nan chef pa ledningsniva aterrapporterar en del av underlaget for namnden.
En ytterligare mindre del av underlaget presenteras for fullmaktige.
Skolinspektionen menar att kvalitativa matt kring saval kunskapsresultat
som vardegrundsresultat har ett varde for forstaelse av maluppfyllelsen, vare
sig det ar upplevelse av trygghet och studiero, eller larares undervisning
och aterkoppling till eleverna och elevers upplevelse av kunskapsstoffet som
studeras. Darfér behdver huvudménnen anvanda sig av olika metoder och
verktyg for datainsamling savél som att gora analyser i sitt kvalitetsarbete.

Skillnader mellan olika huvudman

De stora enskilda huvudmannen i granskningen, det vill sdga skolféretag
med manga fristdende grundskolor, har alla ett tydligt utvecklat och vl
forankrat kvalitetsarbete, som &r transparent for alla nivder. Hos en huvud-
man arbetar man, som exempel, med &garkoncernens modell i sin mal-
styrningsprocess genom sa kallade styrkort i ett webbaserat system, som
anvands av saval huvudmannen som varje skola, for att dokumentera kvali-
tetsarbetet. Mal och resultat foljs upp har vid fyra tillfallen per ar. Hos denna
huvudman beskrivs ocksa kontinuerlig kommunikation och reflektion om hur
man ska kunna sétta kvalitativa mal vid sidan av de kvantitativa.

Hos en annan stor enskild huvudman samlar man in saval kunskapsresul-
tat som vardegrundsresultat pa central niva och redovisar resultaten 6p-
pet i organisationen. Rektor for varje skola hos huvudmannen far mojlighet
att analysera och kommentera resultaten. Tillsammans med &vriga skolors
analyser och huvudmannens egna analyser bildar detta sedan underlag for
styrelsens beslut om atgarder for férbattrad maluppfyllelse. Flera av de stora
enskilda huvudméannen arbetar liksom ménga kommuner, med ett arshjul for
uppféljningen.

| ndgra av de granskade stora kommunerna ar beslutskedjan oklar och
de intervjuade upplever dubbelarbete pa olika nivaer i organisationen. Det
gor att uppféljningen av skolornas resultat ocksa blir splittrad. Foretrades-
vis framtrader detta i kommuner med en bestillar-utférarmodell. Aven stora
kommuner med en decentraliserad organisation i stadsdelsndmnder visar att
fullmaktiges 6vergripande méal och den "budgetpéase” som tilldelas stads-
delarna kan leda till att likvérdigheten riskeras, da fullmaktige inte foljer upp
att avsatta medel till grundskolan verkligen anvénds till detta.

Det finns ocksa stérre kommuner som visar tydliga exempel pé val
forankrade beslut om uppfoljningar, vilka utgar fran de nationella malen for
utbildningen. Dé&r finns en kontinuitet kring vad som ska redovisas varje ar,
med utgangspunkt i de nationella malen och riktlinjerna, bade nar det galler
vardegrund och kunskapsresultat och dar det finns en tydlig struktur for
kommunikation och dialog mellan nivaer. Detta beskrivs underlatta méjlig-
heterna till samsyn och gemensamma bilder.
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Ett exempel frdn en mindre kommun visar pa en tydlig malprocess med de
nationella malen i fokus och dar malen férankras pa samtliga nivaer i organi-
sationen.

"Ansvarsfordelningen dr tydlig. Vi strdvar efter att ha
tydliga mdl”, sdger ndmndordféranden i kommunen.

Detta ar ocksa en kommun dér eleverna har hoga kunskapsresultat. | en an-
nan mindre kommun finns daremot exempel som visar att det saknas kunskap
hos politikerna om skolans uppdrag och besluten darfor blir otydliga. Saledes
ar det vare sig storlek eller organisationsform som &r avgdrande for en tydlig
malprocess.

Det finns i granskningen sma enskilda huvudmén, som inte har nagra doku-
menterade mal for sin uppfoljning av hur val de nationella mélen uppnas. Deras
uppfattning ar att det inte behdvs eftersom de som huvudmén &r s& néra verk-
samheten, ofta som bade larare och rektor. Det innebér dock att det riskerar
att saknas systematik och langsiktighet i uppféljning och férbattringsatgéarder.

Skolinspektionen vill poangtera att om huvudmannen inte styr kvalitetsarbe-
tet mot de nationella malen finns risk att det i férlangningen drabbar eleverna.
Nér ingen systematisk uppfdljning gors av undervisningens kvalitet och elever-
nas arbetsro och trygghet, sa skapar huvudmannen inte heller férutsattningar
att veta var forbattringar behover goras for elevernas skolsituation.

Absoluta mal relativiseras

”Vi har bara 100 procent som mdl. Vi siktar pd stjirnorna sd
ndr vi trddtopparna”.

Sa beskriver en verksamhetschef for en enskild huvudman den hallning

man arbetar utifrdn. Det ar dock mera vanligt att huvudman i sina mal fér
uppféljningen satter upp delmal som komplement. Det finns méanga forklar-
ingar hos de granskade huvudménnen som har lagre maluppfyllelse an 100
procent i sina maldokument till varfér de satter lagre krav pa méaluppfyllelse.
De kan uttrycka att det &r viktigt med processmal, till exempel finns mélet att
héja kunskapsresultaten med tva procent per lasar, vilket som exempel kan
innebéra att en huvudmans skolor har méalet att ga fran 77 till 79 procents
maluppfyllelse ett givet ar. Skolor som redan har en méaluppfyllese som ligger
over denna niva far da inget incitament att utmana sina resultat eftersom de
redan natt huvudmannens mal. Saval politiker som tjainsteman menar att det
ar viktigt att satta det som de beddmer vara realistiska mal, ett slags pro-
gressionsmal s att det gar att mata att det sker en férbattring av skolornas
arbete ar fran ar. Nedan ges nagra exempel pa hur verkstallighetsfunktioner
pa huvudmannaniva och rektorer uppfattar mal for elevernas kunskaper.

”Vi ska ha realistiska indexvdrden, men det ska inte tolkas
som att vi ndjer oss med att vissa elever inte ndr mdlen.”
(rektorer, stor kommun)

"Skolor som lyckas bdttre fdr vara foredéme, en sporre att
utvecklas.”(grundskolechef, enskild huvudman)
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Vi vill vara en skola i toppklass i Sverige men vi har mdnga
utmaningar. Vi vill lyckas bdttre dn vdra forutsdttningar.
Det dr det som rdknas.” (férvaltningschef, stor kommun)

De inslag av relativism som finns hos en del huvudman nar det géller satta
malvarden, stdmmer inte Gverens med skollagen. Skolinspektionen menar att
det sénder signaler till saval elever och foraldrar, som till rektorer och larare,
om att skolan inte forvéntar sig att alla elever ska fa mojlighet att nd malen for
utbildningen, vilket kan paverka s&vdl motivation som arbetsinsats i skolan.

| skollagen anges féljande:

- N

”"Alla barn och elever ska ges den ledning
och stimulans som de behdver i sitt larande
och sin personliga utveckling for att de
utifran sina egna forutsattningar ska
kunna utvecklas sa langt som mojligt enligt
utbildningens mal”.?

(& /

Uppfoljning av kunskapsresultaten — men svaga analyser av
orsaker

Kunskapsresultaten i sig har inte varit fokus i granskningen, men en genom-
géng av betygsresultat hos de granskade huvudménnen visar pa stora
olikheter mellan savél huvudman som mellan skolenheter hos varje huvud-
man.®° Det finns huvudman dar upp till 45 procent av eleverna i arskurs 9
inte natt kunskapskraven i alla &mnen och déar resultaten inte forbéattrats over
tid. Detta ger signaler om att uppfdljning och analys av vilka &tgarder som
behdvs &r svag. Det finns huvudmaén dar spridningen i kunskapsresultat mel-
lan skolor &r 6ver 150 meritpoéng.®' Den stora brist pa maluppfyllelse och
den sprid-ning i kunskapsresultat som finns inom huvudmannens ansvars-
omrade innebdr att styrningen av skolan behover forbattras. Dessa huvud-
man behover ta reda pa orsaker till spridningen, s¢ka efter samband mel-
lan olika faktorer, identifiera resursbehov och skillnader och se var skolors
styrkor finns, s att alla elever kan fa den utbildning de har réatt till.

| Skolverkets allménna rad for kvalitetsarbete finns konkreta exempel for
hur huvudmannen kan ta sig an uppféljningen. Med arscykler som utgangs-
punkt kan huvudménnen skapa en systematik dar varje moment synliggors
och samordnas med huvudmannens tidsschema for bland annat budgetar-
betet.3?

29 3 kap. 3 § skollagen. Lag (2014:458).

30 Se bilaga: Elevers kunskapsresultat hos granskade huvudmén

31 ibid

32 Skolverket (2012). Skolverkets allmdnna rad med kommentarer: Systematiskt kvalitetsarbete — for
skolvasendet.
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Skolinspektionen vill poangtera kravet i skollagen att skolan ska vara likvardig
for alla elever.®® Detta innebar att huvudmannen har ett ansvar for att analy-
sera vad spridningen i resultat innebédr ocksa for likvardigheten i utbildning-
en i grundskolan, och férdela resurser utifran analyser av behov.®*

Komplex bild av samband

Kvalitetsarbetet ar en sténdigt padgaende process dér de olika faserna saval
forutsatter, som gar in i varandra.® Kvalitetsarbetet &r ocksa en férutséttning
for att kunna upprétthalla och utveckla utbildningens kvalitet, men bilden av
sambanden mellan styrning och resultat ar inte helt enkel i en s& sammansatt
verksamhet som utbildning.

De huvudmén som i granskningen bedomts ha ett kvalitetsarbete som
ar tydligt, transparent, metodiskt och foljsamt mot de nationella malen, kan
i manga fall ocksé konstateras ha generellt hdga kunskapsresultat i sina
skolor och ofta ett tydligt vdrdegrundsarbete, men &nda med en spridning
i resultat mellan skolor. H6g méaluppfyllelse i kunskapsdelen innebar dock
inte sjalvklart att resultat av vardegrundsarbetet visar hég méaluppfyllelse och
tvartom. Det visar sig ockséa att ndr rektorers analyser tas tillvara sa far det
ocksé goda effekter pa resultatet ute pa skolenheterna.

Orsakerna till att kvalitetsarbetet inte gett genomslag i hégre mélupp-
fyllelse hos en del huvudmén &r troligtvis komplexa. Det kan handla om att
en forandring i kvalitetsarbetet annu inte hunnit ge synbara effekter eller att
man har svaga punkter kvar att arbeta med i ndgon del av kvalitetskedjan.
| granskningen har det inte varit mojligt att detaljgranska alla variabler i ett
kvalitetsarbete som kan bidra till hégre maluppfyllelse. Det finns en positiv
ambition i manga kommuner, att utveckla sina metoder att presentera resultat
for politikerna som ger dem tydliga underlag for beslut om prioriteringar. Det
ar framforallt kvantitativa resultat som efterfragas av politiker, medan kom-
plexa sambandsanalyser ofta saknas.

De stora enskilda huvudmén som ingatt i granskningen har mycket stort
fokus pa resultatuppféljning och analys. Nér det géller de stora kommunerna
i granskningen s& dr ménstret mer diversifierat och beror pa hur medvetet
respektive kommunal huvudman arbetar med sin uppféljning. | granskningen
finns exempel pa4 kommuner som medvetet arbetar med att prognosticera
kunskapsresultat for att i tid finga och eventuellt omférdela resurser, sa att
det finns tid att 6ka maluppfyllelsen under lasaret.

Uppfoljning av trygghet, studiero och krankningar — en otydlig
bild

Vardegrundsresultaten blir generellt inte sa tydligt belysta hos de granskade
huvudménnen. Brukarundersokningar i form av enkéter om trygghet, trivsel
och upplevelse av skolmiljon sammanstélls och presenteras i rapporter, men
analyseras séllan mera ingédende. Det &r ocksa mindre vanligt att huvudmaén-
nen sétter upp utvarderingsbara mal fér dessa resultat, i synnerhet huvud-
mé&n med fa grundskolor.

33 1 kap. 9 §, Skollagen

34 2 kap, 8a §, Skollagen

35 Skolverket (2012). Skolverkets allménna rad med kommentarer: Systematiskt kvalitetsarbete — for
skolvdsendet. s 8
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En skolchef uttrycker sig sahar:

"Svdrt att ha virdegrundsresultat med som underlag. Det
har varit svdrare att precisera det. Svdrt att mdta pd ett bra
satt.”

Som belysande exempel framtrader i en liten kommun uppfattningen pa
huvudmannaniva att de inte behover styra skolorna genom mal for varde-
grundsarbetet d& "detta ar grundskolornas styrka”. Det framgar inte hur man
tagit reda pa denna styrka eller vilka resultat huvudmannen férvéntar sig av
arbetet for trygghet, studiero och mot krdnkande behandling av elever. Har
avsager sig saledes huvudmannen sitt ansvar for uppféljning av skolornas
resultat.

Det finns i granskningen dven exempel pé tydliga mal fér vardegrundsar-
betet. Namnden i en mindre kommun har utformat mal som handlar om att
skolorna ska utveckla ett mera normkritiskt forhallningssétt genom att for-
djupa sin kunskap om normer och varden i samhaéllet. Sammanstaliningar av
alla arenden om kréankande behandling rapporteras i den har kommunen vid
flera tillféllen varje termin och ger namnden god kunskap om i vilken omfatt-
ning krankningar férekommer, samt av vilken art de &r. Detta f6ljs upp i en
sarskild rapport till huvudmannen, dér det beskrivs vilka utgdngspunkter for
véardegrundsarbetet som géller och vilka slutsatser som dragits av det aktu-
ella arbetet. | samma kommun anvands, forutom enkaéter till elever, foréldrar
och larare, ocksa intervjuer och hélsosamtal som underlag fér att samman-
stalla konkreta resultat av arbetet med trygghet, studiero och arbetet mot
krankande behandling av elever. Rapportering av resultatet sker till kommun-
styrelsen.

Brukarenkater till foréldrar ger bara viss information, i synnerhet som
upplevelse av krénkningar inte alltid kommer till foraldrars vetskap utan bérs
av den enskilda eleven. Elevenkéter ger en bild av var problemen kan finnas,
men ger ingen information om orsaker till de upplevelser som poangsatts.
Darfor har dven kvalitativ uppféljning en viktig funktion.

Huvudménnen behdver koppla ihop incidentanmélningar med 6vrigt vér-
degrundsarbete och gdra analyser utifran flera parametrar fér att skaffa sig
en dverblick over vilka omraden som &r viktiga att utveckla.

"Vi foljer upp anmdlningar om krdnkande behandling, men
vi vet inte hur man anviénder resultatet.” (rektorer).

Skolinspektionen menar att huvudménnen behdver ta ett helhetsgrepp nér
det géller vardegrundsfradgorna och gora klart vilka konkreta resultat de
forvantar sig. Mal av typen "vi ska ha nolltolerans”, ar viktiga och visar pa en
riktning, men méalen behover operationaliseras och goéras uppféljningsbara.
Huvudmé&nnen behover vidare félja upp och analysera goda exempel for
att skapa kunskap om vilka faktorer som &r viktiga for elevers trygghet och
studiero. Huvudmé&nnen behover ocksa koppla samman resultat fran vér-
degrundsarbetet med elevernas kunskapsresultat sa att uppféljningen ger
en bild av processer i verksamheten och de férutséttningar som finns for
kunskapsutveckling. Analyser av de samlade vardegrundsresultaten skulle
kunna bidra till att ge tydligare bilder av vilka insatser som behéver goras
kring trygghet, studiero och att kunna férebygga och férhindra krdnkande
behandling bland elever.
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Underlag och forankring av
utvecklingsinsatser

Huvudmannen ska, enligt skollagens bestammelser, pd huvudmannaniva
planera och utveckla utbildningen.®®¢ Huvudmannen behdver se till att pla-
neringen utgar fran en analys av maluppfyllelsen fér den samlade verksam-
heten och vad som paverkar resultaten, sé att det blir mgjligt att prioritera
utvecklingsomraden. Huvudmannen bor ocksé klargora vad utvecklingsin-
satser forvantas leda till och vilka forutsattningar som krévs for att insatserna
ska kunna genomforas, pa kort savél som pa lang sikt. Analysen bor an-
véndas som underlag for aterkommande dialoger med rektorerna.®” Nedan
beskrivs vad granskningen visat att huvudmannen behdéver férbattra néar
det géller analyser, samt den kommunikation som behdvs i styrkedjan och
utgangspunkter for de utvecklingsinsatser som gérs hos huvudméannen.

Analys — en svarfangad del av kvalitetsarbetet

Ett genomgaende utvecklingsomrade i granskningen ar huvudmaénnens
svaga analyser®® av sammanstéllda resultat om elevernas kunskaper och
skolans vardegrundsarbete. Beslut om insatser tycks mera séllan grunda sig
i val genomférda analyser som utgér fran en tidigare problembild, utan oftare
utifrdn regionala eller nationella signaler om utvecklingsbehov inom skolan
generellt. Det innebar att huvudménnen inte skaffar sig kunskap om vilka
behov av utveckling som finns pa varje skola och inte heller om vilka sys-
tematiska problem som behdéver atgardas i huvudmannens skolverksamhet.
Huvudménnen beslutar sjalvklart om olika atgarder, men tydliggér inte alltid
vad de forvantar sig att atgarderna ska leda till eller hur de ska foljas upp.
Aven de huvudman som har ett vilutvecklat kvalitetsarbete uttrycker att de
behover utveckla sina analyser. Manga tycker sig ha kommit en bra bit pa
vdag, medan andra inte har ndgot system for att vare sig gora analyser eller
kommunicera dem.

"Vi efterfrdgar inga analyser. Det dir en decentraliserad
organisation.” (kommunchef)

"Tidigare hade vi redovisningar av vad vi gjort, nu har vi
redovisningar av resultaten. Analysen saknas fortfarande.”
(controller)

"Analysen har byggts ut och forfinats. Nu har vi struktur
och system fér att se var det brister.” (ordférande Barn- och
ungdomsndmnd)

Det finns badde kommuner och enskilda huvudmaén i granskningen som
genomfor genomténkta analyser med beprovade metoder. Ett exempel fran
en storre enskild huvudman visar att man dér dels analyserar kunskapsre-
sultat vid fem tillféllen per ar, dels upplevd trygghet, trivsel och ndjdhet en

36 4 kap. 3 § Skollagen.
37 Skolverket (2012). Allmanna rdd med kommentarer. Systematiskt kvalitetsarbete — fér skolvdsendet.
38 Se bilaga "ord - och begreppslista”
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gang per ar. Samtliga rektorer i huvudmannens skolor gér egna analyser for
sin skola. Sedan samlas de med féretagsledningen for att analysera vilka
delar man lyckats bra, respektive mindre bra med och diskuterar vad som
paverkat resultaten. Darefter skapas strategier for vilka prioriterade omraden
skolorna ska arbeta med kommande lasar. Hos den stora huvudman som har
belysts gors dven statistiska analyser, till exempel faktoranalyser och korrela-
tionsanalyser, for att kunna se samband mellan olika resultat. Nar huvudman-
nen sparar ett ménster mellan flera skolor gors ibland férdjupade, kvalitativa
studier for att 6ka forstaelsen for orsaker till resultaten och gora insatser
utifrdn detta.

”Om vi rektorer tappar ambitionen att strdva efter hundra
procent, sd tappar aldrig koncernen den”, sdger en rektor.

De huvudmén som har ett vdlfungerande kvalitetsarbete, ar huvudman
som anvénder sig av omfattande kvalitativt och kvantitativt underlag for att
kunna folja upp och analysera resultat. Det géller savél elevernas kunskaps-
utveckling som skolornas véardegrundsarbete. Kvalitetsarbetet bedrivs da
ofta av professionella stodfunktioner inom kvalitetsfragor. De anvéander sig
av olika beprévade metoder och analyser for att ge huvudmannen under-
lag och resultat fran kvalitetsarbetet angaende saval styrkor som svagheter
inom verksamheten. En positiv trend som skymtar i granskningen &r att flera
huvudmén, vanligtvis de stdrre kommunerna och &ven ndgon av de stora en-
skilda huvudménnen, har inlett samarbeten med narliggande universitet och
hogskolor i syfte att utveckla kompetensen inom olika omraden.
Skolinspektionens granskning visar att det finns manga huvudman som
behover utveckla sina analyser av resultaten for att kunna se ménster och
darmed kunna avgora vilka utvecklingsomraden som ska prioriteras.

Kommunikation i hela styrkedjan behovs

| granskningsresultatet framtrader kommunikation som ett viktigt medel i
styrningen. Granskningen har undersokt om huvudmannen har strukturer for
att kunna féra en dialog med rektorerna kring deras analyser av resultaten pa
varje skolenhet.

Ett exempel pa styrfilosofi frAn en stérre kommun ar det de kallar "styr-
ning genom dialog”. Har utgér kommunikation via dialoger en vasentlig del av
styrningen och olika forum fér kommunikation och samrad finns mellan olika
nivaer och funktioner i organisationen. Aven andra beskriver strukturer for
dialog 6ver hela styrkedjan.

Hos flera huvudman ar det istéllet avsaknad av dialog som framtrader
starkast. | granskningen bli det patagligt att det i synnerhet &r fran intervju-
ade rektorer som det framgér att en dnskvérd dialog saknas och darmed
forankras vare sig nya mal nedéat i organisationen, eller lokala resultat och
behov uppét.

"Mdlen som ansvarig ndmnd formulerar kommuniceras
inte ut till rektorerna och blir ddrmed inte férankrade i

den verksamhet ddr de ska realiseras.” (rektorer, mellanstor
kommun)
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"Man har inte dialogtid ndr man mots med kommunen
utan mer informationstid.” (rektorer, stor kommun).

| motsats till ovanstdende visar flera av de stora enskilda huvudménnen att
de har en medveten dialog mellan huvudman, verkstallighetschefer och rek-
torer, dar alla ar inférstddda med arbetsprocessen for ledning och styrning.

Att paketera och visualisera resultat

Den otydlighet i styrkedjan som framtréder, accentueras ocksé av att huvud-
mé&nnen pa olika nivaer och i olika funktioner, ofta anvénder olika sprakbruk,
terminologi och former fér framstallningarna i sin dokumentation. Det gor det
troligtvis svarare f6r en styrelse-, namnd- eller kommunfullmaktigeledamot att
forsta materialet och att kunna tolka det.

Ett exempel p& kommunikativt utvecklingsarbete som handlar om hur re-
sultat kan presenteras pa ett overskadligt sétt, &r en kommun i granskningen
som lagt tyngd pa arbete med utveckling av sin presentation av data. Som
exempel anvénds visualiserad statistik for att ge komplicerade data en form
som &r Overblickbar.

"Det handlar om att tillgdngliggéra den mdngd data vi
har”, menar utbildningsndmndens ordférande.

Kommunstyrelsens ordférande uttrycker inriktningen:

"Min infallsvinkel dr att det ska vara tydligt.”

Ett annat exempel &r att en stor enskild huvudman i granskningen har bytt
namn pa sin kvalitetsavdelning och bendmner den istédllet kommunikations-
avdelning, vilket ger en signal om vilken vikt den huvudmannen lagger vid att
kommunicera kring kvalitetsarbetet.

Skolinspektionen vill betona vikten av att huvudmannen utformar struktu-
rer fér kommunikation mellan samtliga nivaer i organisationen i syfte att
forankra sina bedémningar av utvecklingsbehov. P4 sa sétt skapas delaktig-
het och det 6kar forutsattningar for féljsamhet med huvudmannens beslut
kring vad som ska féljas upp. | de fall dar kommunikationen mellan aktorer i
olika funktioner inte fungerar séa riskerar det daremot att skapa saval osaker-
het som olikheter mellan nivader om vilka nationella mal som ska prioriteras. |
slutdndan drabbar det eleverna.

Huvudmannens utvecklingsinsatser och atgarder

Alla huvudmén i granskningen gor olika insatser for att forbattra malupp-
fyllelsen, men insatserna bygger mera séllan pa genomférda analyser av de
resultat man faktiskt har. Istéllet férefaller det ibland mera vara en generell
debatt om skolan i samhéllet som paverkar vilka prioriteringar och satsningar
som gors och om det ar mojligt att fa statliga medel for insatser.
Utvecklingsinsatser beskrivs ofta i form av ataganden som férvaltningen
hos en kommunal huvudman gor arligen. Vanliga satsningar handlar om jam-
stélldhet, framforallt pojkars resultat, IKT i skolan och olika lasprojekt. Manga
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huvudman deltar i matematiksatsningar, exempelvis via SKL® eller statliga
satsningar via Skolverket*°. Ibland gors dessa satsningar trots att det gar
att utldsa av den dokumentation granskningen tagit del av, att det &r andra
amnen och omraden som har lagre méaluppfyllelse. Det finns ocksa exempel
pa att generella satsningar métt motstand hos rektorer d& de inte stammer
overens med de behov som rektorns analyser visar att just den skolan har. |
ett sddant fall beskrivs att huvudmannen faktiskt, efter en dialog om proble-
men, Overgatt till att diskutera varje skolas behov av satsningar istéllet, vilket
upplevs som mera funktionellt och ger rektorer méjlighet att arbeta med de
omraden och metoder som &r mest relevanta.

Manga huvudmén satsar ocksa pa karriartjanster, sa kallade forstelarare,
men det faller utanfér denna gransknings fokus att ta reda pa hur val larar-
satsningarna foljts upp i forhallande till maluppfyllelsen. Nagra huvudman
gor strategiska och langsiktiga kompetensutvecklingssatsningar utifran de
faktiska resultat som verksamheten visar. Ett medvetet arbete for att utveckla
ledarskapet i klassrummet i en kommun, som lett till férbattrade resultat for
eleverna och mer tillfredsstéllda larare, &r ett exempel pa hur ett strukturerat
forbattringsarbete kan ge positiva ringar pa vattnet. Det finns vidare exem-
pel pad kommunala huvudmén som gjort specifika satsningar pa ett antal sa
kallade fokusskolor i omraden dar man sett att resultaten ar laga och da gett
extra resurser for olika riktade insatser i dessa skolor. Dessa insatser hade
annu inte féljts upp vid tidpunkten for granskningen.

De stora enskilda skolféretagen i granskningen visar alla pa ett kvali-
tetsarbete som utgar fran kartlaggningar och analyser av de sammanstéllda
resultaten for atgéarder och utvecklingsinsatser. Dar gors ocksa fordjupade
analyser nar resultaten inte ar tillfredsstéllande. Darefter fors en dialog mel-
lan ledning, verksamhetschefer och rektorer om behov. Som exempel kan
namnas en stor enskild huvudman dér man efter sddan kartladggning och
analys gjort satsningar pa IKT-medel i syfte att minska storningar i studieron,
samt ocksa satsat ytterligare pa elevhalsopersonal for att 6ka tryggheten for
eleverna.

Skolinspektionen vill poéngtera behovet att genomféra sddana analyser
av tidigare insatser och skolornas resultat, som kan ge huvudman och rek-
torer underlag for att prioritera utvecklingsinsatser fér 6kad maluppfyllelse,
bade generellt i huvudmannens skolor och specifikt pa de skolor som har lag
maluppfyllelse inom ett eller flera omraden.

Resursfordelning som verktyg for resultatutveckling

| denna granskning har resurstilldelning och férdelning av resurser mellan
skolor inte granskats explicit.*' Déaremot har det ingatt fragor om huruvida
huvudménnen foljer upp sin egen resursférdelning och sina prioriterade in-
satser. Darigenom har resursfragan i ndgon man blivit synliggjord i projektet.
Enstaka kommunala huvudman i granskningen gor sin resursfordelning
byggd pa analyser av resultat och en omvérldsanalys. Granskningen visar
dock att huvudmén generellt inte féljer upp samband mellan skolornas re-
sultat och satsade resurser. Mdnga kommunala huvudmén anvénder en given

39 Sveriges kommuner och landstings satsning pa matematik PISA 2015. www.skl.se

40 Skolverket, Matematiklyftet, www.skolverket.se

41 Resurser till skolan &r en stor del av kommuners budget. Totalt utgjorde skola och vuxenutbildning 26
procent av den kommunala sektorns kostnader 2012. Inklusive férskola, pedagogisk omsorg och fritidshem
blir andelen 40 procent (SOU 2014:5)
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fordelningsnyckel for att avsétta en viss andel av den tilldelade ekonomiska
resursen for grundskolan som strukturtilligg/utjamningsresurs till vissa skolor,
oftast utifran olika socioekonomiska faktorer och andel elever med utlandsk
bakgrund. | nagra fall har férdelningsnycklarna for detta i granskningens kom-
muner just rdknats om eller ar under utredning. Nagra kommunala huvudman

i granskningen har for férsta gangen inlett ett arbete med socioekonomisk
fordelning och uttrycker sig vara "lite yrvakna” kring dessa fragor.*?

Det framgéar ocksé att resursfordelningssystemen, ibland men langt ifran
alltid, grundar sig i den forskning som finns om vad som bidrar till framgéngs-
rika skolor, men att detta inte tydligt kopplas till de egna resultaten.*?

Det &r inte vanligt att huvudménnen systematiskt foljer upp samband mellan
resultat och tilldelade resurser ar for ar utan man litar pa sina fordelnings-
modeller. Darmed vet huvudmannen inte om den beslutade férdelningen har
nagon effekt pa skolornas resultat.

Skolinspektionen vill understryka att huvudmannen kontinuerligt bér stélla
sig fragan vilken sorts uppfdljning de ska gora av sin resursfoérdelning, sé att
eventuella effekterna i maluppfyllelse blir tydliggjorda. Det &r en viktig del i att
skaffa kunskap om vilka insatser som leder till framgang.

Otydlighet i vem som bar huvudmannaskapet

Det framkommer i granskningen att manga huvudmén inte gjort klart hur
ansvar och rollférdelning ska se ut i deras organisation. Vi har fatt olika svar i
intervjuerna beroende pa var i organisationen man befinner sig och vilken funk-
tion personen har. Det géller framforallt kommunala huvudmén av olika storlek
och organisation, samt mindre enskilda huvudman. Dessa resultat stdmmer
Overens med den studie av kommunalt huvudmannaskap som gjordes av
Skolverket, dér det framkom att det finns olika uppfattningar om vem som har
huvudmannens uppdrag och ansvar.** Liknande resultat framkommer ocksa i
en ny OECD-rapport om decentraliseringen av skolans styrning i Sverige.*®

Utbildningschefen i en granskad kommun uttrycker sig s& héar klart om an-
svaret:

"Det dr olyckligt om fullmdktige ska vara expert pd alla
omrdden. Fullmdktige ska kontrollera.”

Namndordféranden ar inne pa samma linje.

"Det ekonomiska ligger pd fullmdktige. Verksamhet och
kvalitetsfrdgor ligger pd ndmnden. Det yttersta, yttersta
ansvaret ligger alltid i slutet pd fullmdktige.”

42 SKL har gett ut en skrift om olika resursférdelningsmodeller. "Socioekonomisk resursférdelning till skolor”
(2014). www.skl.se

43 Kvalitetsgranskningen om segregationens negativa effekter undersdkte mer ingaende hur resursférdel-
ningen ser ut i att antal kommuner, samt vilka &tgarder de vidtar. Skolinspektionen, Kvalitetsgransknings-
rapport 2014:01

44 Skolverket (2011). Kommunalt huvudmannaskap i praktiken en kvalitativ studie. Rapport:362.

45 Blanchenay, m.fl. (2014). Shifitng Responsibilities — 20 Years of Education Devolution in Sweden. OECD
Education Working Papers No. 104.
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| andra kommuner &r svaren mera otydliga kring vem som b&r huvudmannens
ansvar och det finns exempel pa utbildningsutskott som menar att de inte far
de viktiga frdgorna pa sitt bord. Namndorganisationen &r ibland snérig och i
kommuner med stadsdelsnamnder blir avstdndet till kommunfullméaktige och
kommunstyrelse stort och de foérefaller da fungera mer som en samordnande
funktion &n en styrande funktion for skolan.

Det ar ofta rektorerna som uppfattar huvudmannaansvaret som otydligt och
som ger uttryck for en frustration.

"Det dr oklart fér oss vem som dr huvudman. Man har
delat huvudmannaskap, ibland dr det ndmnden, ibland
produktionsstyrelsen. Vi dr producenter.” (rektorer i en
bestdllar-utférarorganisation)

| de kommuner som har kvar en bestéallar-utférarorganisation ar saval dub-
belarbete som oklarheter om vem som gora vad,ganska stor enligt Skolin-
spektionens intervjuer. Det kan antas begrénsa styrmdéjligheterna.

Enskilda huvudman i de stérre skolféretagen som granskats, har i stor
utstrackning en organisation med tillgang till stabsfunktioner och verk-
samhetschefer med stort intresse for skolfragor. Styrningen for en enskild
huvudman bygger generellt pa féretagsprinciper som marknadsaspekter och
affarsmassighet, konkurrenskraft och vinstmotiv, och ibland &aven ett stort
matt av idealitet. De har precis som kommuner ocksa krav pa féljsamhet med
de nationella malen for utbildningen.*®

| granskningen ger aven tva av de enskilda huvudménnen i stora skolfore-
tag inledningsvis otydliga besked om vem de anser &r huvudman. | de senare
fallen &r det den 6vergripande dgarkoncernen som da uttryckts vara huvud-
man, inte det granskade utbildningsféretaget*”. Huvudman fér sma skolverk-
samheter kan uppleva oklarheter kring huvudmannaskapet av andra skal.

En ordférande i styrelsen fér en mindre enskild huvudman med nagra
grundskolor, uttrycker féljande:

"Jag férstdr nu ndr ni besoker oss, att det dr styrelsen som dr
huvudman”.

Andra smaé styrelser for enskilda huvudmaén ser sitt uppdrag framst ur ekono-
mistyrningssynpunkt. Styrningen mot de nationella malen lamnas da till rektor
och larare.

Huvudmannens kunskap om sitt eget och skolans uppdrag

Om skolhuvudman ska kunna ta sitt ansvar for att styra mot de nationella
maélen for skolan s& krévs kunskap och insikt i vad malen innebér. Ibland
nar inte kunskapen om skolans uppdrag och mél riktigt fram till de politiker
i kommunerna som ar satta att axla huvudmannaskapet fér skolan. | mycket
sma enskilt drivna skolor saknas istéllet gréanssnitt mellan huvudmannens

46 Casula Vifell och Ivarsson Westerberg. (2013) | det offentligas tjanst — nya férutsattningar fér tjinsteman-
narollen.

47 Huvudman &r den juridiska eller enskilda person som fatt godkénnandet for att driva utbildningen av Skolin-
spektionen, i dessa fall det granskade skolforetaget, inte dgarkoncernen
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ansvar, och mal, och den verksamhet de ska styra 6ver. Rektor, larare och
huvudman ar ibland samma person. Darmed blir malen for uppféljningen
oklara, allt hanteras i verksamheten direkt och huvudmannaansvaret utévas i
mycket begrénsad omfattning. Resultat och analyser utgar fran individfokus
och dokumenteras inte alltid. Rektor/huvudman uppfattar sig inte behdva
dokumentation for att veta vilka resultat skolan uppnar med sina elever. Per-
spektivet blir ett ensidigt verksamhetsperspektiv, dér styrningsperspek-tivet
blir underordnat.

Det finns samtidigt exempel i granskningen pé enskilda huvudman bland
de som endast driver en skola, som medvetet valt att ha en extern styrelse
med olika kompetenser och som sékrat huvudmannaansvaret och forséker
bevara distansen till verksamheten pa sa satt. Styrelsen utgar da fran ett
arshjul for kvalitetsarbetet och saval egna som gemensamma analyser med
rektor gors med fokus pa utveckling av kunskapsresultat och vardegrundsar-
bete.

De enskilda huvudménnen i stora skolféretag som ingér i granskningen,
har en tydlighet i mal, uppfdljning och resultat fér sina skolor. Dessa visar pa
ett genomarbetat kvalitetsarbete som férankrats pa alla nivaer i organisatio-
nen och dar kompetens om skolans uppdrag ar tydlig.

Bland de kommunala huvudmé&n som ingatt i granskningen &r variationen
pa kvalitetsarbetet betydligt stérre, dven hos stora kommuner. Méjligen kan
en del av detta forhallande férklaras med den komplexitet som en politiskt
styrd organisation befinner sig i. | kommunerna konkurrerar skolfrdgor med
en mangd andra fragor. De enskilda huvudmé&nnen har istéllet mojlighet att
renodla frdgorna i sitt skolféretag.

Skolinspektionens granskning visar dédrmed att det finns en otydlighet i
huvudmannaskapets funktioner och roller och det skapar en osékerhet om
vem som ska béara in kunskap om de nationella malen for skolan och vem
som har ansvar for resultaten och férbattringsatgarder pa huvudmannaniva.
God styrning av skolan kraver tydlighet, dialog och transparens samt kun-
skap om skolans uppdrag och méal. Huvudmannen behéver diskutera hur de
ska styra for maluppfyllelse sa att varje elev far den utbildning de har ratt till.
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3 | Avslutande diskussion

"Skolsverige” har stora olikheter. | denna granskning syns dessa olikheter
bland annat genom att urvalet visar en stor variation av huvudman, dar den
minsta av huvudmé&nnen ansvarar for totalt sex elever i en liten skola och den
storsta huvudmannen ansvarar for mer &n 50 000 grundskolelever i en stor
kommun.*® Huvudmannen har organiserat sitt huvudmannauppdrag utifran
olika principer och de har olika kunskap och insikt om uppdraget som skol-
huvudman. Men alla skolhuvudméan har samma ansvar.

Huvudmannens uppdrag &r, enligt skollagen, att ta ansvar for att félja upp
de mal, krav och riktlinjer som finns nationellt fér skolan, analysera resultaten,
planera utvecklingen av utbildningen och ge férutsattningar fér skolornas
arbete. Det innebér att det maste finnas en tydlig styrkedja som fungerar
genom alla nivaer i skolorganisationen.

De nationella malen for skolan syftar till att ge alla elever en utbildning
som ér likvardig och oberoende av geografisk hemvist och sociala och eko-
nomiska forhallanden. En utbildning dér eleverna kan inhdmta och utveckla
kunskaper och varden i en trygg miljo. Granskningens resultat visar att
huvudménnen tydligare behover anvdanda de nationella méalen for styrning av
skolverksamheten sa att malen kan uppnas.

Huvudmannakompetens kan beskrivas innefatta tva centrala delar. Dels
innefattar den kunskap om skolans uppdrag och om det egna uppdraget att
styra skolverksamheten hos huvudmannen. Dels handlar det om att huvud-
mannen maste ha verktyg att anvdnda denna kunskap. P4 sa sétt kan det bli
mojligt fér varje huvudmannarepresentant att utfora sitt uppdrag och ta sitt
ansvar pa ett satt som 6kar sannolikheten for att alla elever far en likvérdig
utbildning med hog kvalitet.

Skolinspektionen har i resultatdelen beskrivit att det finns otydligheter
i huvudmannaskapet, svagheter i styrkedjan och kommunikationen, saval
som kvalitetsbrister i den uppf6ljning och analys av resultaten som gors.
Granskningen visar ocksa att en avgérande faktor for framgangsrik styrning
av skolan &r ett val fungerande samspel mellan huvudman och tjanstemén,

48 Skolverkets nationella statistik 2013.
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inte minst rektorer, i organisationen. Sammantaget riskerar samtliga dessa
faktorer att negativt paverka elevernas utbildning nér de inte fungerar. Gene-
rella utvecklingsinsatser riskerar vidare att skymma specifika behov pa olika
skolor och det kan dédrmed innebéra att eleverna inte far en likvardig utbild-
ning. Nagra aspekter av dessa resultat ska diskuteras nedan.

Huvudman pa olika villkor

Det finns manga likheter, men ocksé en péataglig skillnad, mellan enskilda
och kommunala huvudmén, som géller uppgiftens bredd och komplexitet.
Kommuner ansvarar, forutom for skolfragor, ocksa for ett stort antal uppgifter
av olika slag, vilket innebér att de inte kan fokusera ensidigt pa skolfrdgorna.
Detta skiljer sig fran enskilda huvudman dar till exempel huvudmén som en-
bart driver en skola &r valdigt nara verksamheten, och dér de stora enskilda
huvudmaénnen har utbildning som fokus fér hela foretaget. Ett skolféretag har
agarintressen att ta hdnsyn till medan kommunpolitiker har att ta hansyn till
den lokala politiska opinionen och en politisk opposition. Samtidigt &r alla de
som ar utsedda att férvalta och utveckla den kommunala skolan precis lika
mycket ansvariga for just skolfrdgorna som den enskilde huvudmannen.

Kommunen som huvudman

Den har granskningen visar, precis som tidigare studier, att fokus for det
kommunala huvudmannaskapet finns som delegerat och operativt ansvar
fér namnden och dess forvaltning, snarare dn hos kommunfullméktige och
kommunstyrelse, som istéllet fokuserar pa tilldelning av resurser. Fullmak-
tige som hogsta ledning ar hogst ansvarig for att verksamheterna bedrivs
sé att eleverna nar de nationella kunskaps- och vardegrundsmalen.*® Det
innebar att tydlighet i roller och ansvar, savél som valfungerande kommunika-
tion, &r centrala forutsdttningar fér en god styrning. Styrningen av skolan
maste fokusera pa de nationella mélen i skolforfattningarna sa att alla elevers
utveckling och larande framjas. Samtidigt har huvudmannen i lagstiftningen
stor frihet i hur man internt vill férdela ansvar och arbetsuppgifter for att
astadkomma effektivitet i genomférandet.

Flera studier har pekat pa komplexiteten och svarigheten fér skolhuvud-
man att styra och stédja skolan mot maluppfyllelse. Studier fran bérjan av
2000-talet beskriver att kommunpolitiker i stor utstrackning atergatt till styr-
ning genom resurstilldelning utan att skaffa sig tillrédcklig kunskap om sina
skolor.?® Liknande slutsatser dras i betédnkandet "Staten far inte abdikera”"
om decentraliseringen av skolan. | en annan forskningsstudie om ndmndar-
bete framgar att de skolndmnder som &r framgéngsrika, i huvudsak agnar
sig at skolpolitiska frAgor och har god vetskap om elevers maluppfyllelse.
| mindre framgéangsrika kommuner &gnar sig skolndmnderna i huvudsak at
administrativa fragor.5?

Statsvetenskapliga forskare menar att politikerna har kvar ansvaret
oavsett hur produktionen organiseras och héavdar att den demokratiska

49 Se ocksé Skolverket (2011). Kommunalt huvudmannaskap i praktiken.

50 Skolverket (2009). Vad paverkar resultaten i svensk grundskola: kunskapséversikt om betydelsen av olika
faktorer. .s 130-31

51 SOU 2014:5

52 Myrlund (2010). "Styra med mél eller medel?”, s. 195-217 i: H66g och Johansson. (red.) Struktur, kultur,
ledarskap — forutséttningar for framgéangsrika skolor.
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styrningskedjan forsvagas nar politiker abdikerar fran sitt ansvar genom att
skjuta 6ver fragor till chefstjainsteman i férvaltningen.5®

Aven en nyutkommen OECD-rapport om konsekvenser av decentralise-
ringsreformerna inom utbildningssektorn, gar i samma riktning som Skolin-
spektionens granskning. Rapporten pekar pa att det finns svarigheter att fa
foljsamhet med nationella mal nar makt och ansvar hos lokala myndigheter ar
otydligt.®* Rapporten foresprakar att man ska koppla samman hur man satter
mal med de resultat som nétts och ett battre utnyttjande av existerande data,
saval statistik, kvalitativa data som forskningsresultat. Rapportférfattarna
menar vidare att huvudmén behover anvdnda sig av kvalificerad "rdd och
végledning” for att generera ett helhetsgrepp och ett strategiskt f6rhallnings-
sétt till ansvarstagande.®® | Sverige finns detta i dagslaget framforallt inom
huvudmannens egna organisationer; exempelvis SKL och Friskolornas riks-
forbund, men dven Skolverket har stédmaterial till huvudmannen. Har finns
en potential for utveckling.

Nar ansvaret for skolan inte gors synligt hos varje skolhuvudman sa riske-
rar det i slutdndan vara eleverna som kommer till korta. Eleverna har réatt att
gé i en skola dér de nationella malen &r i fokus och déar huvudmannen foljer
upp effekter av insatta atgéarder och gor analyser av verksamhetens resultat
som leder till atgarder for maluppfyllelse for varje elev.

Att vara engagerad eldsjal racker inte

Det finns ockséa hos en del av de enskilda huvudméannen en osékerhet om
huvudmannaansvaret. De sma enskilda huvudménnen ser ofta rektorn som
den som ska garantera kvalitetsarbetet, medan styrelsen enbart ses som
nagra som har det ekonomiska ansvaret. Ibland &r dessa ocksa en och
samma person. D3 krévs att huvudmannen/rektorn/lararen féorméar vara bade
pedagogisk ledare och ha ett styrande perspektiv dar maluppfyllelse star

i fokus, for att na goda resultat utifrdn de nationella malen. Sma fristdende
skolor styrs av en stark drivkraft att ge eleverna en trygg skola med hég
trivsel. De sma enskilda huvudmé&nnen kan leda sitt kvalitetsarbete med egen
narvaro och kunskap om skolans arbete. Detta kan vara nog for en liten sko-
lenhet, men ar samtidigt sarbart eftersom det s& starkt bygger pa individerna
som leder skolan vid en given tidpunkt.

Aven i sma kommuner kan nirheten till verksamheten och personliga re-
lationer avgora graden av samarbete, snarare dn att det utgar fran faststallda
kvalitetskriterier och rutiner fér regelbunden dialog. Granskningen har visat
att det bade i sm& kommuner och smé enskilda huvudman finns behov av
nagon tillgénglig professionell instans eller myndighet dér de kan fa stod i sin
roll och med sitt uppdrag som skolhuvudman.

Stora enskilda huvudman med tydlig styrkedja

De fyra stora skolféretagen som ingatt i granskningen har alla ett utmarkt
kvalitetsarbete och en styrkedja som &r tydlig for samtliga niver i organisa-
tionen. Skolans karnprocess, undervisningen, stér i fokus och maluppfyllelse
enligt de nationella malen for utbildningen har en framtradande plats i arbe-

53 Montin. (2012). Politik och férvaltning i férandring — en forskningsbaserad dversikt. SKL-rapport, Férvalt-
ningshdgskolan, Géteborgs universitet. Se ocksa Montin & Granberg (2013). Moderna kommuner.

54 Blanchenay, m.fl. (2014). Shifitng Responsibilities — 20 Years of Education Devolution in Sweden. OECD
Education Working Papers No. 104.

55 Ibid, s 9
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tet. De har valt lite olika strategier for sitt kvalitetsarbete, men for det som
varit granskningens fokus framstéar dessa huvudméan som goda exempel.

Huvudmannen och rektorerna

Innebdrden i att vara huvudman for skolan &r bland annat att sta for ett mera
langsiktigt och utvecklande perspektiv dn vad en rektor for en skolenhet har
mojlighet till. Samtidigt har rektors ledarskap for skolan lyfts fram i forskning
som en central faktor for arbete mot 6kad méluppfyllelse och likvardighet

i skolan. Rektor har ett tydligt statligt uppdrag som chef och ledare for sin
skolenhet.

| en aktuell forskningsrapport framgér att det finns en tveksamhet hos
skolpolitiker nér det galler deras tilltro till rektorers formaga att leda for-
andringsarbete.%® Detta har endast implicit kunnat utldsas av féreliggande
granskning, utifrdn den brist p4 kommunikation mellan huvudmannen och
verksamheternas rektorer som beskrivits hos framforallt kommunala huvud-
man. En tolkning av denna avsaknad kan forstas vara att rektorerna inte ses
som en viktig lank i styrkedjan eller att pragmatiska, organisatoriska orsaker
ligger bakom att forum for dialog inte skapats. En annan maijlig tolkning &r
att den politiska nivan tvartom har en stor tilltro till rektorers professionella
kompetens och férmaga att leda skolans arbete mot maluppfyllelse och att
det inte &r politikernas sak att ha synpunkter pa detta. Det &r ocksa tydligt
att rektorer upplever hdga krav pa att halla budget, savél hos kommunala
huvudman, som hos enskilda huvudméan och att det tenderar att ta 6ver fran
kvalitetstankandet i en pressad arbetssituation. Skolinspektionens tidigare
granskningar av rektorsrollen pekar pa vikten av ett kontextuellt f6rhallnings-
sétt och samspel mellan huvudmannen och rektorerna sa att de tillsammans
ska kunna optimera méjligheterna fér huvudmannen att ge det stéd och
skapa de férutsattningar som respektive skola behéver for sitt forbattringsar-
bete.?

Huvudménnen i de stora skolféretag som har ingatt i granskningen, har
skapat stédstrukturer och kontinuerlig inrapportering till huvudmannen for
rektorerna, som gor att de har ett tydligt ramverk att férhalla sig till. Detta
skulle kunna tolkas bade som en styrka, men mojligtvis ocksa som en alltfor
stark styrning av rektors uppdrag. Det finns hér en viktig balansgéng i huvud-
méannens styrning, utifran rektors statliga uppdrag och ansvar.

Analys som verktyg for utveckling

Det framstar tydligt i granskningen att féretradare f6r huvudmannen behdver
utveckla sin kunskap och kompetens nér det galler hur de ska analysera den
egna verksamheten sa att de kan vidta utvecklingsatgarder. Detta géller inte
minst forhallningssétt till vardet av att géra genomténkta analyser. De som
redan har en god kvalitet pa sina uppféljningar och analyser stéller sjalva
hogre krav pa sin vag mot excellens och efterfragar battre metoder och mer
vetenskaplighet. Dessa huvudmén skulle ocksa kunna fungera som stod for
dem som &nnu inte hunnit sa langt i metodutveckling med analysverktyg och
analysomraden.

56 Nihlfors & Johansson (2013). Rektor — en stark lank i styrningskedjan. s 7

57 Skolinspektionen (2012). Rektors ledarskap — med ansvar fér den pedagogiska verksamheten. Rapport
2012:1. S Se ocksa Rapport 2010: 15. Rektors ledarskap: En granskning av hur rektor leder skolans
arbete mot ckad maluppfyllelse.
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Kultur for dialog som framgangsfaktor

Genomtankt kommunikation mellan huvudmannanivéns politiker och tjan-
stemédn samt verksamhetsnivans rektorer, &r en annan lank i styrningen

som visat sig vara en férutséattning for att hela styrkedjan ska fungera vél.%®
Politiker, skol- och utbildningschefer saval som styrelse och VD i ett utbild-
ningsféretag, samt deras rektorer, ska styra sina verksamheter bland annat
utifran den information de far genom kvalitetsarbetet. Darfor behover de
kommunicera med varandra pa olika nivaer i dmsesidiga samtal om skolornas
utvecklingsbehov. Det krévs att huvudménnen tillsammans med tjanstemén
och rektorer skapar férutséttningar fér att gemensamt kunna diskutera och
tolka den samlade dokumentation och de olika data som bildar underlag

i kvalitetsarbetet och kan belysa det lokala resultatet. Det kan skapa en
gemensam forstéelse for vad som behover géras och hur elevernas utbild-
ning kan forbéttras. Dialogen kan bidra till battre beslut om prioriteringar och
utvecklingsinsatser. Men idag saknas, som tidigare noterats, ofta ett kon-
textuellt forhallningsséatt hos huvudmannen. Kommunikationen i styrkedjan
maste fungera pa alla nivaer, savél uppifrdn och nerat, som nerifran verksam-
heterna och uppat till huvudmannen.%®

Elevernas maluppfyllelse — huvudmannens utgangspunkt

Aven strukturella faktorer 4r betydelsefulla och paverkar vilka insatser skolan
och huvudmannen behdver gora for att na malen med utbildningen.®® Ett
systemteoretiskt perspektiv pa detta &r att beskriva systemet i tre delar:
forutsattningar — process — resultat.’' Forutsattningarna kan utifran detta
rubriceras som de resurser som finns tillgangliga och den férdelning som
gors, processen ar det som hander pa skolniva och resultaten av processen
kan métas i skolornas och huvudmannens kvalitetsarbete. Badde huvudman
och professionen har ett ansvar att anpassa verksamheten till elevernas olika
forutsattningar, bland annat genom att ha god grund f6r sin resursférdelning,
sitt organisationsval, val av arbetssétt och kvalitetssikringsmetoder.®? Brister
kvalitetskedjan s& drabbar det i slutdndan den enskilde eleven som inte far
sina rattigheter till god utbildning tillgodosedda.

For att skolans arbete ska vara mal- och resultatstyrt och styrningen
fungera fullt ut, s& maste méalen vara levande pa alla nivaer och inte uppfat-
tas som abstrakta visioner. Annars blir det svart att omsétta dem i handling.
Skolornas eget kvalitetsarbete ar centralt som utgangspunkt for att huvud-
mannen ska kunna forsta hur langt de natt i maluppfyllelse. Pa s& satt blir det
ocksa mgjligt att se hur effektivt man anvént de tillgdngliga resurserna och
att analysera vilka utvecklingsinsatser som behévs.

Det faktum att det ar vanligt att huvudman satter upp lagre mal &n full mal-
uppfyllelse for att visa pa progression ar problematiskt. Delmalen férsvaras

58 Nihlfors och Johansson. (2014). Rektor: en stark lank i styrningen av skolan. Se ocksa: Nihlfors & Johans-
son. (2014) Skolledare i métet mellan nationella mal och lokal policy.

59 Se ocks& Mattisson (2013). Organisation och styrning pa den lokala nivan — en forskningséversikt om
férandringar och utvecklingstendenser. Lunds universitet, Ekonomihtgskolan.

60 Skolinspektionen (2013). Skolans kvalitetsarbete ger méjlighet till férandring

61 Hoy & Miskel (2012). Educational Administration, Theory, Research and Practice. 9:e uppl. NY: The Mc-
Graw Companies.

62 Se Arlestig. (2014). Systematiskt kvalitetsarbete — ett gemensamt arbete for rektor, huvudmannen och
Skolinspektionen. I: Nihlfors & Johansson (red) (2014). Skolledare i métet mellan nationella mal och lokal
policy. s 83-100.
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med att man behover ha realistiska mal, underforstatt att det inte ar realis-
tiskt att alla elever ska na lagst kunskapskraven for betyget E for respektive
arskurs med kunskapskrav. Huvudmannen behéver fraga sig vilka signaler
det sénder till elever och foraldrar nér de anser att malet ar, till exempel, att
25 procent av eleverna inte behéver klara kunskapskraven.

Enligt skollagen har varje elev, varje lasar, rétt att fa en utbildning dar de
ges forutséttningar att nd malen i de &mnen de studerar och att ha en skol-
gang som praglas av trygghet, studiero och frihet fran krénkningar.

Styrning med eleven i fokus?

Huvudmannaansvaret for utbildningens likvardighet och kvalitet gjordes &nnu
tydligare i den nya skollagen och malstyrningen fortydligades darmed.®

Forskare menar att det innebar hogre grad av centralisering och behov av re-
sultatstyrning och darmed 6kade krav pa uppféljning och analys.®* Regering-
en framhéaver rddande styrningsprinciper i den senaste budgetpropositionen.

- N

"Skolvdsendet &r mal- och resultatstyrt. Det

ar staten som satter upp mal och faststaller

den reglering som galler for barn- och
ungdomsutbildningen. De offentliga och
enskilda huvudméannen ar ansvariga for att
inom regelverkets ramar bedriva och organisera
sin verksamhet sa att malen nés.”®

k )

Samtidigt har regeringen aviserat att de forsta stegen pabdrjas i utveck-
landet av nya styrmodeller fér offentlig sektor, i en riktning som avser att ge
professionernas kunnande och yrkesetik mer utrymme &n idag.

Styrning kan beteckna beslutsfattares ambitioner att férandra. Styrning
handlar ocks& om de atgérder som vidtas for att paverka processer och
resultat i en organisation.®” Styrning genom kvalitetsarbete i utbildnings-
verksamheter &r komplext. Det finns en risk att man, i en s sammansatt
organisation som skolan &r, véljer att endast méta sadant som ar enkelt att
kvantifiera, i syfte att tillgodose kraven pa huvudmannen att kvalitetssakra
verksamheten genom uppféljning och analys®®. Det kan innebéra att man
samtidigt ignorerar mal som &r svara att kontrollera och méta. For att traves-
tera en kdnd organisationsforskare sa kan det féra fel att enogt inrikta sig pa
mal som &r latta att mata, som till exempel hur manga elever som uppfyller
kravnivan for godkant betyg i grundskolan.®® Det kan ge en férenklad bild av
verkligheten och motverka malet att alla elever ska fa en skolgang som ger
dem mojligheter att né& sa langt som mgjligt.

63 Prop. 2009/10:165. Den nya skollagen — for kunskap, valfrihet och trygghet.

64 Nihlfors och Johansson. (red). (2014). Skolledare i métet mellan nationella mal och lokal policy.

65 Ur Budgetpropositionen for 2015, 2014/15:1, s 563

66 Pressmeddelande fran regeringskansliet. "Ny styrning bortom New Public Management”. http://www.
regeringen.se/sb/d/19333/a/248803 . 2014-10-23

67 Hall och Lofgren. (2006). Politisk styrning i praktiken.

68 Se t ex Lindgren. (2008).

69 Alvesson. (2006). Tomhetens triumf — om grandiositet, illusionsnummer och nollsummespel.
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Barns lust och nyfikenhet att utvecklas och lara ar forutsattningen fér god
skolverksamhet. Det &r forstas ett gigantiskt misslyckande om den skola
huvudménnen erbjuder uppvaxande barn idag, ar en skola som inte formar
fanga och stimulera denna stravan hos eleven att lara sig beharska nya
kunskapsomraden och utveckla forstaelse fér samhéllets grundlaggande
vérderingar.

Skolinspektionens huvudslutsats av granskningen &r att huvudmannen
behdver strategier for en forbattrad styrning mot nationella mal sa att alla
elever far den utbildning de har ratt till. Nagra centrala omraden huvudmaén-
nen behdver utga ifran ar:

= Skapa en styrkedja med tydlighet i rollférdelning och uppdrag
sd att oklarheter i ansvar, genomférande och aterkoppling kan
undanrdjas.

= Skapa genomténkta former for kommunikation mellan ansvars-
nivaer sa att huvudmannaféretrddare och rektorer far mojlighet till
regelbunden dialog i 6msesidiga samtal om skolans resultat och
utvecklingsbehov, i syfte att bidra till battre beslut om prioritering-
ar och utvecklingsinsatser.

= Satsa pa kompetensutveckling fér huvudmannens féretradare, for
okad kunskap om innebérden i de nationella malen for skolan och
for kunskap om uppféljning och analys av skolans resultat, sa att
resurser och utvecklings- och forbattringsarbete kan anpassas till
de resultat och férutsattningar som finns pa olika skolor.
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4 | Syfte och
fragestallningar

Granskningen fokuserar pa hur huvudmannen inom ramen for det syste-
matiska kvalitetsarbetet styr och stédjer utbildningen mot de nationella
malen. Vidare granskas hur huvudmannen analyserar de resultat skolorna
uppnar samt hur huvudmannen féljer upp resultatet av de férutséttningar
(resurser) som skolorna har fatt samt vilka atgarder for férbattring som vidtas.
Fragestallningarna i granskningen knyter an till det sa kallade "kvalitetshjulet”
som handlar om att huvudmannen ska félja upp (kartligga nuldget), analy-
sera informationen frdn uppféljningen och sedan vidta atgarder for att 6ka
maluppfyllelsen pa skolorna.™

1) Har huvudmannen formulerat mal fér uppféljningen av skolornas resultat,
som tar sin utgangspunkt i de nationella malen och riktlinjerna®?

Hér har Skolinspektionen granskat om huvudmannen styr verksamheten
mot de nationella malen som finns i styrdokument sdsom exempelvis
skollag, l&roplaner och skollagsproposition. Skolinspektionens tolkning
av lagstiftningen pa omradet &r att alla elever ska fa forutsattningar att
na kunskapsmalen for utbildningen och att alla elever har rétt till en
skolmiljo som préglas av trygghet och studiero samt &r fri fran krén-
kande behandling.”

2) Genomfdr huvudmannen en uppféljning av skolornas resultat och resul-
tat av vidtagna atgarder som kan ligga till grund f6r fortsatta analyser
och forbattringsatgarder?

70 Tankefiguren "kvalitetshjul” aterfinns i: Skolverkets allménna rad med kommentarer: Systematiskt kvalitetsar-
bete — for skolvasendet, s. 25.
71 Se Skolinspektionen 2012.
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Har granskas kvaliteten pa huvudmannens uppféljning av skolornas
resultat och resultaten av vidtagna atgarder. Granskningen har innefat-
tat vad huvudmannen féljer upp och hur denna uppféljning gérs. Med
"vad" avses om huvudmannen tacker in det som ska foljas upp, till
exempel om huvudmannen skaffar sig kunskap om resultaten over tid,
monster och skillnader mellan &mnen/skolor, kon med mera Med "hur”
avses om det underlag som huvudmannen insamlar haller tillracklig me-
todologisk kvalitet och om huvudmannen analyserar sin dokumenterade
information.

3) Vidtar huvudmannen férbattringsatgarder som tar sin utgangspunkt i
analyser av resultat, problem, risker och férutsittningar? (exempelvis
avseende resursfordelning, kompetensutveckling, kvalitet i undervis-
ningen)

| denna frdga granskas om huvudmannens uppféljning och analys at-
foljs av adekvata forbattringsatgérder, det vill sdga om atgérder sétts in

i forhallande till de utvecklingsbehov som identifieras, sa att de atgarder
som redovisas &r kopplade till tidigare faser i "kvalitetshjulet”.
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5 | Metod och
genomforande

Genomforandet av projektet utgar fran den
processmodell som finns for Skolinspektionens
kvalitetsgranskningar. Nedan foljer en kort
beskrivning av stegen i genomforandet.

Granskningen har genomforts med i huvudsak kvalitativa metoder, vilket in-
nebdr att inga statistiska slutsatser kan dras om alla skolhuvudmans arbete i
landet. Daremot kan granskningen visa pa ménster och viktiga faktorer som
kan vara applicerbara dven p& andra huvudmén an de besokta.

Granskningen har omfattat grundskoleverksamheten hos 36 slumpvis
utvalda enskilda och kommunala huvudmén. Besdken hos huvudménnen ge-
nomfordes mellan november 2013 och mars 2014. Varje huvudman har fatt
en verksamhetsrapport och ett beslut som beskriver styrningen av kvalitets-
arbetet utifrdn de fragestéllningar som granskningen fokuserat pa samt visar
vilka centrala utvecklingsomraden som huvudmannen behdver arbeta vidare
med.

Underlaget till granskningen utgors av dokument rérande kvalitetsarbete,
resursférdelning, resultat och maluppfyllelse fran respektive huvudman samt
ett omfattande material av intervjuer med politiker och tjansteman.

Granskningen forvantas bidra till att huvudménnen ser Gver sitt kvalitets-
arbete och sina underlag fér hur god maluppfyllelsen ar pa skolorna och
att de i forekommande fall satter in relevanta och kraftfulla atgérder for att
forbattra kvaliteten pa utbildningen. P& sa sétt kan skolhuvudman férbattra
sin styrning och sitt huvudmannaansvar for utbildningen i grundskolan. Det
kan ge mgjlighet for 6kad likvardighet mellan skolor och att resurser férdelas
sé att hansyn tas till elevers skilda behov och férutséttningar.
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Avgransningar

| granskningen har kommunala och enskilda huvudman ingatt. Granskningen
omfattar vad huvudmannen gor, men inte de interna ansvarsforhallandena
mellan olika nivaer inom kommunen eller utbildningsféretaget. Granskningen
har ocksé avgransats till huvudman fér grundskolan. Fokus har avgransats
till utvarderingsméssiga styrmedel, medan andra delar i styrningen sdsom
organisering, resurstilldelning och informationsvagar endast indirekt funnits
med i granskningens utgadngspunkter.

Intervjuer

Foljande funktioner har intervjuats: ansvarig namnds presidium’2, kommun-
styrelsens presidium, kommunchef-direktdr och forvaltningschefer-direktérer,
samt ekonomer, sakkunniga i kvalitetsfragor och ett urval av rektorer for
grundskolan. Hos enskilda huvudméan har motsvarande kategorier intervjuats;
representanter for styrelsen, liksom VD, chef f6r grundskolan, sakkunnig i
kvalitetsfragor/controller, ekonom och rektorer. Granskningen valde saledes
att ocksa intervjua dven de hégsta ansvariga politikerna for att fa information
om pa vilka grunder budgetram och resurstilldelning till grundskolor beslu-
tats pd kommunfullméktiges niva. Intervjuerna med rektorer har genomférts
i grupp. De Ovriga har intervjuats per position-funktion hos huvudmannen.
Syftet har varit att undvika att intervjupersonerna paverkas av interna beroen-
defoérhallanden mellan positioner, vilket skulle kunna skapa negativa effekter
vad géller den information som férmedlas.

Som stdd for intervjuerna har utredarna haft intervjuguider och bedém-
ningsunderlag med bedémningsomraden’®.

Urval

Urvalet gjordes sa att det skulle finnas saval sma som medelstora och stora
huvudmén.”™ Urvalet utgick fran att granskningen skulle visa en spridning nar
det géller hur manga skolor huvudmannen ansvarar fér. Férdelningen mellan
kommunala och enskilda huvudmén skulle vara s& jamn som mgjligt.

Underlag och bearbetning

Metoderna i granskningen &r i huvudsak kvalitativa, men &ven vissa kvan-
titativa data ingr, sasom officiell och huvudmannens egen statistik. Aven
analysen &r kvalitativ, men kvantitativa data kombineras med kvalitativa i
analysen. Med kvalitativa metoder gar det att f en djupare forstéelse av
svarfangade fenomen, bland annat huvudmannens egna uppfattningar om
och insikter i huvudmannauppdraget och dess ansvar samt hur uppréattande
och genomférande av visioner, mal och policys paverkar hur huvudmannen
genomfér uppfdljning och verkstaller utvecklingsinsatser av verksamheten.
Insamlade data frdn dokument och intervjuer har bearbetats och ana-
lyserats av de utredare som besokt respektive huvudman. Som stéd har
utredarna haft ett bedomningsunderlag med specifika bedémningsomréaden.

72 Med "presidium” avses ordférande, 1:e vice ordférande och 2:e vice ordférande.

73 Se bilaga "Bedémningsomraden”

74 Sma = 1-2 skolor. Stora = fler &n 10 grundskolor samt de sju stérsta kommunerna. Medelstora = de som
inte ingér i ndgot av ovanstaende.
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Detta mojliggor likvardighet i bedémningar mellan utredarna som arbetat i
granskningen. Beskrivningar, analyser och bedémningar av insamlat datama-
terial utgér fran relevant forfattningsstdd, samt fran forskning och utredningar
inom de omraden som técks av granskningen. Referensram &r ockséa den
kunskapsoversikt som tagits fram for projektets rékning.”

Infor den 6vergripande kvalitetsgranskningsrapporten har samtliga 36
verksamhetsrapporter och beslut analyserats, tillsammans med det samlade
intervjumaterialet fran drygt 400 informanter och &vrig dokumentation.

Uppfoljning

De utvecklingsomraden som péatalas i granskningsbesluten féljs upp vid
tva tillfallen. Dels ska huvudmé&nnen tva manader efter beslutet redovisa sin
planering av vilka atgarder de ska vidta for att forbéttra de omraden Skolin-
spektionen patalat. Dels ska huvudménnen fér Skolinspektionen redovisa
utfallet av dessa atgérder 12 manader efter expediering av besluten.

75 Kunskapsdéversikt for kvalitetsgranskningen huvudmannens styrning mot nationella mal.www.skolinspe-
ktionen.se
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Bilaga 1

Granskningen har besokt 36 huvudmén — 19 kommunala och 17 enskilda.
Samtliga beslut och verksamhetsrapporter kan laddas ner fran http://siris.

skolverket.se

Granskade kommunala huvudman

Alvesta
Boden
Ekero
Fagersta
Grums
Goteborg
Halmstad
Hammar6
Habo
Jokkmokk
Jonkdping
Klippan
Linkdping
Lund
Malmo
Nordanstig
Stockholm
Ulricehamn
Uppsala

Granskade enskilda huvudman

British Schools AB
Islamic centers férsamling

Internationella Engelska skolan i Sverige AB (IES)

Kronoberg skola AB
Kunskapsskolan i Sverige AB
Lonnhyttans skola ek. férening
Magelungen Utveckling AB
Metapontum AB

Mia skola AB

Mistelskolan Ekonomisk férening
Nils Mansson friskola AB
Pysslingen forskolor och skolor AB
Stenungsunds Montessori ekonomisk férening
Utbildningsservice Vasteras AB
Viby ekonomiska férening

Vittra AB

Vrena friskoleférening
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Bilaga 2

Ord- och begreppslista

Analys kan hér betecknas som en férdjupande genomlysning av ett fenomen
i syfte att tolka underlag, strukturera sitt resultat, se helheter och stka or-
saker till resultatet for att kunna forsta vilka faktorer som paverkat maluppfyl-
lelsen. Darigenom blir det méjligt att fa syn péa vilka atgarder som behévs for
okad maluppfyllelse. Analysen kan ocksa ge indikationer pa vad i skolornas
forutsattningar som kan ténkas paverka resultaten, till exempel resurser och
kompetens. Det som framkommer i analysen kan problematiseras ytterligare
med hjalp av forskning och beprévad erfarenhet.

Fdlja upp innebar att fortldpande samla in saklig information om verksam-
hetens forutsattningar, genomférande och resultat. Uppfdljning innebér
sdledes att skaffa sig kunskap om nuléaget nér det galler skolornas resultat
i relation till de nationella malen, det vill sdga kunskapskraven och vérde-
grundsmalen (maluppfyllelsen). Utifran uppféljiningen kan man utvérdera
det som framkommit i uppféljningen och géra en analys och bedémning av
materialet.

Kommunernas resursfordelning avser de ekonomiska resurser som kom-
munerna staller till sdval kommunala som enskilt drivna skolors férfogande
utifran sin modell for tilldelning av resurser och specifik férdelning av resurs-
er.

Kommunikation kan definieras som en process dar individer och grupper
sander eller utvaxlar information, formellt och informellt. | en organisation

ar kommunikation en kontinuerlig process som upprétthaller och férandrar
organisationen. Kommunikation &r avgérande for informationsunderlaget vid
utvecklandet av en organisations vision och faststéllande av mal, samt dven
vid férankring av strategiska val. Kommunikation ar en viktig férutséttning for
organisationers beslutsfattande.”®

Koncern &r ett begrepp som syftar pa en sammanslutning av juridiskt
sjalvstandiga foretag dér ett yttersta gemensamt moderbolag genom
agande, eller pa annat satt, kan utdva ett bestdmmande inflytande.

Kunskapsresultat: De resultat som beskriver hur vél eleverna presterat i
forhallande till kunskapskraven i laroplanen.

Kvalitet definieras har ur ett nationellt styrsystemperspektiv, dar hég kvalitet
betyder att de nationella malen uppfylls. Kvalitet kan definieras dels utifran
hur val verksamheten uppfyller mal och riktlinjer, dels huruvida verksamheten
kénnetecknas av en strévan efter fornyelse och kontinuerliga férbattringar
utifran de férutsattningar man har.”” Kvalitet kan ocksa beskrivas utifran
begreppen strukturkvalitet — speglar forutsattningar for en verksamhet,
processkvalitet — belyser de aktiviteter som gors i verksamheten, och re-

76 Jacobsen och Thorsvik. (2014) Hur moderna organisationer fungerar.
77 Se www.skolverket.se om kvalitet
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sultatkvalitet — speglar prestationerna och effekten av det som genomforts i
verksamheten.’®

Ledning: Den aktivitet som lokalt ska sékra att de mal som aterfinns i olika
styrdokument uppnés.”

Likvardig utbildning betyder enligt skollagen att alla elever ska ha lika
tillgang till utbildning oberoende av geografisk hemvist och sociala och
ekonomiska férhallanden. En strévan ska vara att uppvaga skillnader i
barnens och elevernas forutséttningar att tillgodogéra sig utbildningen. Alla
elever har olika férutséttningar, intressen och behov, darfér kan undervis-
ningen inte utformas lika for alla utan ska innefatta olika tillvidgagangssatt att
na malen. Detta &r en del av skolans kompensatoriska uppdrag.

Malhierarkier startar ofta med en vision som definierar vart man vill na.
Overgripande mal och delmal konkretiserar visionen nerat i kedjan.® For
varje méal definieras aktiviteter/atgarder som beskrivs i ndgon typ av verksam-
hetsplan.

New Public Management (NPM) ir ett samlingsnamn fér olika metoder
och teorier om hur offentlig férvaltning bér styras, som fick genomslag

i Sverige i slutet av 1980-talet och som paverkade skolreformer under
1990-talet.8' Ofta hanfors malstyrningsidéer och decentralisering till detta
begrepp, samt managementidéer om ledarskap som ursprungligen harror
fran den privata sektorn. Kommuners bestallar-utforarmodeller kan héanféras
till detta begrepp. Denna styrningsfilosofi betonar ocksa produktionens
sjalvstandighet och frihet fran de fortroendevalda. Idag finns omfattande
kritik mot NPM som styrningsmodeller for de komplexa offentliga verksam-
heterna och det ifrdgasétts ocksa i forskningen vilket genomslag det egentli-
gen har fatt i saval statlig som kommunal férvaltning i praktiken.8?

Resultat av vdrdegrundsarbetet: Skolan har ett brett uppdrag inom var-
degrundsomradet. Bland annat ska skolan férmedla och férankra demokra-
tiska varderingar, till exempel jamlikhet och jamstélldhet och varderingar om
ménskliga rattigheter hos eleverna. | denna granskning har dock en avgréans-
ning gjorts till resultat av arbetet med vérdegrundsfragor inom omradena
trygghet, studiero och forekomst av krankande behandling.

Resurser avser tillgdngar som krévs for att en kommun eller enskild huvud-
man ska kunna realisera sitt uppdrag inom skolvdsendet. Resurser kan,
forutom pengar, besta av personal med ratt kompetens, tid, lokaler och
kompensatoriska insatser som tilldelas skolorna.

78 Skolverket (2004). Redovisning av uppdrag om nationella kvalitetsindikatorer. (U2003/2060/S)

79 SOU 2004:116. Skolans ledningsstruktur — om styrning och ledning av skolan

80 Se t ex Rombach. (1991). Det gér inte att styra med mal!

81 Se t ex Hood, C (1995). The "New Public Management” in the 1980s: variations on a theme. Accounting,
Organizations and Society, 20, 2/3. Se dven SOU 2007:75. Att styra staten — regeringens styrning av sin
férvaltning. Slutbeténkande fran Styrutredningen.

82 Pierre och Sundstrém. (red). (2009). Samhélisstyrning i férandring. Se ocks& Montin och Granberg. (2013).
Moderna kommuner.
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Styrkedja kan har beskrivas som allt fran kommunfullméaktiges inriktning och
prioriteringar med de malomraden som upprattas utifran de nationella malen
for utbildningen, via ndmnders ataganden, férvaltningens arliga planer, samt
rektorers och varje skolenhets verksamhetsplaner. Motsvarande styrkedja
kan beskrivas hos enskilda huvudman.

Styrning: Handlar om de atgérder som ledningen f6r en organisation vidtar
for att paverka processer och resultat. Det innebr exempelvis att satta
resultatmal for en verksamhet och folja upp dem, att tilldela verksamheten
nédvéndiga resurser for att nd dessa mal. Vidare att folja upp att
verksamheten nar malen genom att arbeta pa ett &ndamalsenligt sétt samt
att resurserna anvands effektivt.®®

83 SOU 2004:116. Skolans ledningsstruktur — om styrning och ledning av skolan
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Bilaga 3

Referenspersoner

Externa referenspersoner

Elisabet Nihlfors, professor vid Uppsala universitet
Sven Hamrefors, professor vid Malardalens Hogskola
Gunnar Iselau, konsult

Jessica Lindvert, undervisningsrad Skolverket

Jonas Finnman, utredare, Sveriges kommuner och landsting (SKL)
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Bilaga 4

Bedomningsunderlag

1. Har huvudmannen formulerat mal f6r uppféljningen av skolornas re-
sultat, som tar sin utgadngspunkt i de nationella malen och riktlinjerna?

1.1 Huvudmannen formulerar mal fér uppfoljningen av grundskolornas
resultat som tar sin utgdngspunkt i kravnivan i laroplanen.

Har understks om huvudmannen formulerar mal f6r uppféljningen som
Overensstammer med nationella mal och riktlinjer — det vill sdga mal
som knyter an till laroplan, skollag och andra férordningar for skolan
och om eventuella lokala mél ar i linje med nationella mal.

= Malen for uppféljningen ar formulerade med utgangspunkten att
alla elever, det vill siga 100 procent, ska fa férutsattningar att
minst na kunskapskraven for utbildningen och na sa langt som
mojligt.

= Malen fér uppféljningen ar formulerade med utgangspunkten att
alla elever, det vill siga 100 procent, ska ha en skolmiljé som
praglas av trygghet och studiero och att ingen krédnkande be-
handling ska forekomma.

1.2 Huvudmannen klargér for grundskolornas rektorer vilka kunskapsre-
sultat och resultat av vdrdegrundsarbetet som ska foljas upp samt
vilka malen fér uppféljningen ar.

Har understks om huvudméannen styr, utvecklar och stédjer utbild-
ningen mot de nationella méalen och om maélen &r férankrade, sa att
"alla” vet vilka malsattningar som finns. Med Skolverkets allmanna rad
for kvalitetsarbete som utgangspunkt granskas om huvudmannen ska-
pat rutiner for hur detta arbete ska ga till p& huvudmannaniva och hur
enheternas kvalitetsarbete ska tas tillvara, samt vilken dokumentation
som upprattas. Har granskas ocksa vilka férutsattningar huvudmannen
skapat for en god kommunikation mellan olika nivaer i organisationen.

= Huvudmannen informerar rektorerna om vilka kunskapskrav och
resultat for vardegrundsarbetet som ska féljas upp och hur det
ska ske.

= Det framgar av huvudmannens dokumentation av det systema-
tiska kvalitetsarbete vilka mal som ska f6ljas upp.

2. Genomfor huvudmannen en uppfoljning av skolornas resultat och
resultat av vidtagna atgarder som kan ligga till grund for fortsatta

analyser och férbattringsatgarder?

2.1 Huvudmannen féljer upp de mal som formulerats.

52 SKOLINSPEKTIONENS RAPPORT



Har undersoks "Vad-aspekten”, det vill sdga om huvudmannen i sin
uppf6ljning tacker in det som ska féljas upp och om det gérs uppfolj-
ningar efter de mal som har formulerats for uppfoljningarna. Gransk-
ningen undersdker ocksd om huvudmannen klargér hur arbetet ska
bedrivas genom att exempelvis klargdra vilka mal, krav och riktlinjer
som ska féljas upp och utvarderas samt ansvarsférdelningen mellan
huvudmannen och enheterna nar det géller uppfdljningen.

Inom detta omrade granskas féljande om kunskapskraven:

= Huvudmannen skaffar sig information om i vilken méan alla elever
nar malen — de kunskapskrav som ska uppnés i arskurserna 3, 6
och 9.

= Huvudmannen skaffar sig information om relationen mellan na-
tionella prov och slutbetyg i arskurs 9.

= Huvudmannen skaffar sig information om meritvérden for arskurs
9.

= Huvudmannen skaffar sig information om andel elever som ar
behdriga till gymnasieskolans nationella program.

Har granskas foljande avseende trygghet, studiero och forekomst av
krankningar:

= Huvudmannen ser till att upplevda kréankningar pa skolenheterna
rapporteras.

= Huvudmannen skaffar sig information om nulagessituationen
avseende elevers trygghet och studiero (exempelvis tar del av
skolenheters egna undersodkningar rérande detta och/eller initi-
erar och genomfor egna undersékningar som exempelvis enkater
som géller samtliga skolenheter under huvudmannaskapet).

2.2 Huvudmannen analyserar skolornas kunskapsresultat pa huvudman-
naniva.

Har understks om huvudmannen, med utgangspunkt fran de kun-
skapsresultat som inhdmtats, sammanstéller och analyserar dessa sa
att de kan utgora grund for forbéattringsatgéarder.

* Huvudmannen begar in och tar del av skolenheternas analyser av
méaluppfyllelsen (t.ex. vad lag maluppfyllelse beror p4, hur skolen-
heternas forutsattningar har paverkat resultaten samt slutsatser
om vilka &tgirder som behévs).

= Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av skillnaden i resultat
mellan skolor.

= Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av skillnader mellan
amnen.

= Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av skillnaden mellan
pojkars och flickors resultat.

= Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av vilken paverkan
skolors férutsattningar (resurstilldelning/resursférdelning, per-
sonella resurser och kompetensutveckling hos personalen) har
pa resultaten.

* Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av resultatutvecklingen
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over tid.

= Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av skillnader mellan
nationella prov och slutbetyg i arskurs 9.

* Huvudmannen drar slutsatser om vad lag méaluppfyllelse beror pa.

* Huvudmannen drar slutsatser om vilka forbattringsatgéarder som
behovs for att hoja maluppfyllelsen.

= Huvudmannens dokumentation av det systematiska kvalitetsarbe-
tet innehaller en analys av brister i maluppfyllelsen.

2.3 Huvudmannen analyserar skolornas resultat avseende trygghet,

studiero och férekomst av krankningar pa huvudmannaniva.

Har understks om huvudmannen sammanstéller och analyserar re-

sultat kring elevernas trygghet, studiero och uppgifter om férekomst av

krankningar, s& att de kan utgora grund for forbattringsatgérder.

* Huvudmannen begar in och tar del av skolenheternas analyser av
maluppfyllelsen (t.ex. vad |ag maluppfyllelse beror pa, hur skolen-
heternas forutsattningar har paverkat resultaten samt slutsatser
om vilka atgarder som behdvs).

* Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av orsaker till otrygg-
het, bristande studiero och uppkomst av krankningar.

* Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av skillnaden i resultat
mellan skolor.

= Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av skillnaden mellan
pojkars och flickors situation avseende trygghet, studiero och
forekomst av krénkningar.

= Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av vilken paverkan
skolors férutsattningar (resurstilldelning/resursférdelning, per-
sonella resurser och kompetensutveckling hos personalen) har
pa resultaten.

= Huvudmannen beaktar och drar slutsatser av resultatutvecklingen
over tid.

* Huvudmannen drar slutsatser om vad lag méaluppfyllelse beror pa.

* Huvudmannen drar slutsatser om vilka forbattringsatgéarder som
behovs for att hoja maluppfyllelsen.

= Huvudmannens dokumentation av det systematiska kvalitetsarbe-
tet innehaller en analys av brister i maluppfyllelsen.

2.4 Huvudmannen féljer upp och analyserar atgarder som vidtagits fér

att uppna hogre maluppfyllelse betraffande kunskapsresultat och
resultat avseende viardegrundsarbetet.

Har understks om huvudmannen féljer upp och analyserar sina
atgarder for att uppna hogre maluppfyllelse. Dessutom granskas om
huvudmannen har strukturer for att kunna féra en dialog direkt med
rektorerna kring deras analyser av resultaten pa skolorna och om upp-
foljningarna av atgédrder sammanstalls och leder till fortsatt kvali-
tetsarbete.

* Huvudmannen skaffar sig kunskap om huruvida vidtagna atgéarder
ar andamalsenliga och vilken effekt de gett.
* Huvudmannen begar in skolenheternas analyser av vidtagna
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atgarders andamalsenlighet och effekt.

= Huvudmannen drar slutsatser om vad lag méaluppfyllelse beror pa.

* Huvudmannen drar slutsatser om vilka forbattringsatgéarder som
behdvs for att hoja maluppfyllelsen.

= Huvudmannens dokumentation av det systematiska kvalitetsarbe-
tet innehaller en analys av brister i maluppfyllelsen.

2.5 Huvudmannen sékerstaller att uppféljningar &r av god metodologisk
kvalitet.

Har undersdks "Hur-aspekten” om huvudmannen féljer upp och ana-
lyserar vidtagna atgéarder for hogre maluppfyllelse med underlag och
metoder som héller en god metodologisk kvalitet.

= Huvudmannen ser till att rektorer har tillracklig kompetens om
uppféljning och utvdrdering som ar anpassad till enheternas
forutsattningar och behov.

= Huvudmannen ser till att rektorer kan fa stod i arbetet med upp-
foljning och analys av resultat och atgéarder.

= Huvudmannen vinnldgger sig om att insamling av data ar sys-
tematiskt genomférd och att resultaten &r tillforlitliga (t.ex. metod-
problem beaktas och analyseras, bortfall i enkéter beaktas och
analyseras).

3. Vidtar huvudmannen forbattringsatgarder som tar sin utgangspunkt i
analyser av resultat, problem, risker och forutséttningar?

3.1 Huvudmannen beslutar och vidtar adekvata atgarder for att utveckla
verksamheten med utgdngspunkt frdn genomfdrda uppfdljningar
och analyser.

Har understks om huvudmannen vidtar atgarder for att utveckla och
forbattra verksamheten som bygger pa de uppfdljningar och analyser
som gjorts.

. Atgérder som vidtas utgar fran de forbattrings- och utvecklings-
behov som identifierats i analysen (det vill sdga atgirderna ar
inte "frikopplade” fran tidigare faser i kvalitetsarbetet eller saknar
grund i tidigare analyser).

= Det framgér i huvudmannens dokumenterade kvalitetsarbete vad
utvecklingsinsatser och atgarder férvantas leda till och hur de ska
foljas upp.
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Tabellbilaga

Elevers kunskapsresultat hos granskade huvudman

Meritvirde: genomsnittligt varde for elever i huvudmannens skolor, samt lagsta och

hogsta vdrde i skolorna aktuellt ar enligt nedan.

Andel behoriga till gymnasieskolans yrkesprogram (nationella program 2009):

genomsnittligt virde i huvudmannens skolor 2014-2013-2009

Andel som uppnatt kunskapskraven (for ligst betyget E) i alla dmnen: genomsnittligt
varde i huvudmannens skolor under tre valda ar: 2014-2013-2009

Siffrorna i tabellerna nedan utgar fran Skolverkets nationella statistik om betygsresultat for elever i arskurs 9.

Se www.skolverket.se/statistik

- - - s Uppnitt
Meritvirde Meritvarde Meritvirde Behoriga Gy- L.
Huvudman malialla
2014 2013 2009 skolan .
amnen
RIKET 215 213 210 87- 88 - 89 77 -75-77
Kommunala huvudmin
203 205 203
Alvesta 84 - 83 -89 71-75-74
186-232 195-216 193-220
223 225 206
Boden 93-91-90 85— 88 - 81
212-239 177-242 192-213
229 226 219
Ekero 93-92-94 87 -85 -82
222-250 218-239 209-233
Fagersta 187 191 203 87 - 83 -88 77 — 66 - 73
Grums 203 210 196 83 -80-83 77 - 74 -70
207 205 206
Goteborg 81-79 -84 69 —65-72
125-252 139-254 125-258
215 216 209
Halmstad 92-91-92 85-83-82
191-233 198-240 180-235
240 222 221
Hammaro 96 — 93 - 98 93 -88-93
219-254 211-237 206-240
202 194 197
Habo 91 - 88 -88 68 — 64 - 65
180-220 174-223 189-209



http://www.skolverket.se/statistik

Forts tabellbilaga

s U att
Meritvirde | Meritvirde | Meritvirde Behoriga })p.na
Huvudman mal i alla
2014 2013 2009 Gy-skolan smnen
Jokkmokk 219 206 206 ~100-89-81 | 78-82-77
. 210 210 212
Jonkoping 85-89-90 75-79-78
175-234 190-223 195-230
) 206 208 194
Klippan 83 -86-87 76 -73-70
205-207 202-213 177-208
, ) 212 212 205
Link6ping 86 — 87 - 88 77-76-73
165-263 176-263 173-241
234 231 233
Lund 91-93-95 84 -83-86
209-252 186-247 210-252
207 205 197
Malmoé 77-78-79 65— 64 - 63
156-263 131-253 129-236
201
Nordanstig 198 179 79— 65 - 84 66 —55-76
199-204
225 222 223
Stockholm 86 — 87 - 89 77 -75-77
124-280 155-288 145-274
205 210 194
Ulricehamn 83 -81-86 69-72-67
200-208 204-215 176-202
220 215 217
Uppsala 90 -88-90 81-76-79
192-258 172-263 190-277




Forts tabellbilaga

Enskilda huvudmin

Meritvirde | Meritvirde | Meritvirde Behériga Uppnatt mal
Huvudman . .
2014 2013 2009 Gy-skolan i alla dmnen
British Schools v 202 ...- ~100 v =67 -,
251 252 244
IES 98 -97-99 89-90 - 88
234-282 234-273 227-263
Kronoberg skola 257 249 234 100-~100-95 | 98-96-93
239 237 236
Kunskapsskolan 95-95-96 90-91-87
204-281 189-264 186-274
Metapontum 268 252 - 100 - ~100 - 100 - 81 -
229 225 218
Pysslingen 93 -94-94 85-84 -85
192-273 196-264 169-264
Stenungsund
. 245 ~100 - ... 91 - ...
Montessori
Viby 253 246 249 100-100-97 | 100-93-97
235 226 220
Vittra 93-92-91 85-80-81
210-265 207-269 201-269

Tabellen visar endast de enskilda huvudman som har betygssattande arskurser,
samt tillrackligt antal elever i varje arskurs for att "synas™ i nationell statistik.




Bilaga Kvalitetshjulet

Arbetet med att utveckla sin verksamhets kvalitet kan liknas vid en cyklisk process som
innehaller fyra faser: 1) Uppf6ljning 2) Analys och bedémning, 3) Planering, 4)
Genomforande. Faserna hakar i varandra och fortgar hela tiden.

Kvalitetshjulets bestandsdelar, ur Skolverkets Allménna rad for kvalitetsarbete

Kvalitetsarbetet i praktiken kan ocksa beskrivas med nedanstaende figur::

Var ar vi?
Hur blev det?

Vart ska vi? |

1 Se Skolverkets hemsida om kvalitetsarbete: www.skolverket.se


http://www.skolverket.se/

Regelbunden tillsyn av alla skolor
SKOLINSPEKTIONEN granskar skolverksamhet, férskola,
fritidshem och annan pedagogisk verksamhet.
Utgangspunkten dr de lagar och regler som finns
for verksamheten.

Kvalitetsgranskning

inom avgrinsade omraden

SkoLINSPEKTIONEN granskar kvaliteten i skolor och
andra verksamheter inom avgridnsade omraden.
Granskningen ska leda till utveckling.

Anmailningar som géller

forhallandet f6r enskilda elever

ELEVER, FORALDRAR och andra kan anmala missfor-
hallanden i en skola till Skolinspektionen, till
exempel krankande behandling eller uteblivet
stod till en elev

Fristaende skolor

—kontroll av grundldggande forutsittningar
SKOLINSPEKTIONENbedOmer ans6kningar om att starta
fristdende skolor. Bedémningen innebér en grund-
laggande genomgang av skolans férutsattningar in-
for start.

)\

www.skolinspektionen.se SkOllnSPEktIOnen
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