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Forord

Sex 4r har gétt sedan kommunerna fick helhetsansvaret for skolans verksamhet.
Riksdag och regering har gett kommunerna tydliga uppdrag att styra, folja upp,
kontrollera och utveckla verksamheten utifran nationellt faststidllda mal. Stor
frihet finns for kommuner och skolor att inom de statligt reglerade ramarna, som
bl.a. bestdr av skollag, laroplaner, kursplaner och betygskriterier, avgora hur
verksamheten skall genomforas.

Skolverket har funnit att det finns allvarliga brister i kommunernas ansvars-
tagande. Tydligt har dessa brister framkommit vid en riktad tillsyn av tjugo kom-
muner. Konsekvenserna ir allvarliga, inte minst for enskilda elever.

Skolverket har tagit fram en handlingsplan for hur verket skall kunna bidra
till att kommunernas styrning och egenkontroll skall kunna utvecklas och funge-
ra battre. I planen ingdr bl.a. att ledande politiker i samtliga kommuner under
1997 och 1998 inbjuds till 6verlaggningar med Skolverkets ledning. I planen
ingdr ocksé denna skrift, Ansvaret for skolan. Den riktar sig i forsta hand till
kommunernas politiker men ocks3 till skolchefer eller motsvarande och rektorer.
Den ir tankt att bilda underlag for diskussioner om den egna kommunens sitt
att styra, kontrollera och utveckla verksamheten.

De tva forsta kapitlen beskriver bakgrund och motiv till ansvarsfordelningen
mellan stat och kommun. I det tredje kapitlet beskrivs de olika styrinstrument
som kommunen har till sitt forfogande. De tre ddrpa foljande kapitlen behandlar
uppfoljning, utviardering, beslutsfattande och ledning.

Det avslutande avsnittet tar upp nddvandigheten av ett gemensamt ansvars-
tagande stat — kommun och politiker — anstillda for den svenska skolan. Det
nationella uppdraget innebdr att de var och en for sig och tillsammans skall
arbeta for att utveckla den svenska skolans kvalitet.

Det 4r ingen enkel process att utveckla rollfordelning och helhetstankande i ett
decentraliserat styrsystem. Det dr Skolverkets forhoppning att denna skrift skall
vara till hjalp i det utvecklingsarbetet. I slutet av varje avsnitt finns exempel fran
kommuner och diskussionsfrdgor som underlag for egna stillningstaganden.

Skriften har utarbetats av f d skoldirektoren Sten Tillhammar.

Ulf P. Lundgren

generaldirektor






Den nya ansvarsfordelningen

Riksdagen och regeringen skall styra skolverksamheten genom att ange
nationella mal.

Inom de ramar och riktlinjer som riksdagen och regeringen lagger fast
skall kommunerna och andra huvudmain for skolan ha stor frihet att avgora
hur verksamheten skall genomforas.

Skolans verksambhet skall foljas och utviarderas. Uppf6ljningen och
utvarderingen skall ge underlag for att bedoma om atgarder behover vidtas
eller korrigeringar goras for att nationella mal och riktlinjer skall kunna

uppratthaéllas och resultaten forbattras.

Ja, sd uttryckte regeringen i prop. 1990/91:18 Ansvaret for skolan den nya
ansvarsfordelning mellan stat och kommun som tradde i kraft den 1 januari 1991.
I forhéllande till den tidigare ansvarsfordelningen innebar forandringen en vasent-
ligt 6kad kommunal frihet nir det giller ”hur-fragorna” — framfor allt hur verk-
samheten skall organiseras.

For att kunna kombinera en nationellt likvardig utbildningsstandard med
okad lokal frihet nir det giller genomférandet har de nationella mdlen och
bestimmelserna skarpts och gjorts tydligare. Saval de nya laroplanerna som de
statliga forordningarna for resp. skolform innehéller darfor ordet ”skall” i storre
utstrackning dn tidigare.

Som motprestation for den okade friheten kraver staten att kommunerna uto-
var tillsyn samt foljer upp och utvarderar verksamheten i forhallande till nationel-
la och lokala mal och bestimmelser. Denna tyngdpunktsforskjutning far konse-
kvenser for den kommunala styrelsens och dess forvaltnings arbete.

Samtidigt bildades ett nytt statligt ambetsverk, Skolverket. Det nya verkets
huvudsakliga uppgifter ar utveckling, uppfoljning, utvardering och tillsyn av skol-
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verksamheten. Dari ingdr att utova tillsyn over att kommunerna fullféljer sina
skyldigheter betr. egen tillsyn, uppféljning och utvirdering.

For sitt nationella uppdrag dr Skolverket beroende av det kommunerna redo-
visar som en foljd av sitt uppdrag betriaffande uppfoljning och utvirdering.

Kommunens ansvar

Statens krav pd kommunerna nir det giller tillsyn, uppfoljning och utvirdering
har forts in i skollagens 1 kap. 12§.

Om tillsyn  Den som dr huvudman for en del av det offentliga skolvasendet
uppfoljning  ansvarar for att utbildningen genomférs i enlighet med
utvirdering  bestimmelserna i denna lag och de bestimmelser som kan finnas
i annan lag eller férordning. Utover vad som foreskrivs i denna
lag kan i annan forfattning finnas foreskrifter sarskilt om
—mal och riktlinjer for utbildningen,
— utbildningens innehéll och

— utbildningens omfattning i tiden.

Denna portalparagraf for kommunernas del i den férandrade ansvarsférdelningen
sager inget om pa vilket satt kommunen skall utfora sitt uppdrag fran staten — det far
kommunen avgoéra sjilv. Det torde emellertid std klart att det forstahandsansvar
kommunen fatt for tillsyn, uppfoljning, utvardering och utveckling av skolverksam-
heten i hog grad forandrar den kommunala styrelsens och dess forvaltnings arbete.

For att sakerstilla en nationellt likvirdig utbildningsstandard har staten i skol-
lagens 2 kap 1-8 §§ faststillt fyra krav betr. den kommunala organisationen och
styrningen.

Om styrelse Varje kommun och landsting skall som styrelse for sitt

offentliga skolvisende utse en eller flera nimnder.

Om skolledning  For ledningen av utbildningen i skolorna skall det finnas
rektorer. Rektorn skall hélla sig vil fortrogen med det dagliga
arbetet i skolan. Det aligger rektorn att sarskilt verka for att

utbildningen utvecklas.

Om fortbildning Varje kommun och landsting skall se till att fortbildning
ordnas for den personal som har hand om utbildningen.
Kommuner och landsting skall vinnldgga sig om en planering

av personalens fortbildning.
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Om skolplan I alla kommuner skall det finnas en av kommunfullmaktige
antagen skolplan som visar hur kommunens skolvisende
skall gestaltas och utvecklas. Av skolplanen skall sarskilt
framga de dtgarder som kommunen avser att vidta for att
uppna de nationella mal som har satts upp for skolan.
Kommunen skall kontinuerligt f6lja upp samt utvirdera

skolplanen.

For varje skolform finns en sirskild statlig forordning med bestimmelser om bl.a.
utbildningens organisation och innehdll, stodinsatser, elevers rattigheter och skyl-
digheter och om samverkansformer. Det dr inom dessa ramar kommunen fér
utova sin frihet.

I liroplanerna som ocksa ar bindande forordningar, anges nationella mal och
riktlinjer for skolverksamheten. De ir statsmaktens maldokument som ar direkt-
adresserade till larare och rektorer. Tolkning och tillimpning av liroplanerna ar
ddrmed primirt den enskilda skolans ansvar.

Den kommunala styrelsens roll blir att ge skolorna tillrackliga forutsattningar
for att uppnd méalen samt att vid behov och med utgangspunkt fran vad som fram-
kommit vid tillsyn, uppfoljning och utvardering kriava forandring.

I skollagen och forordningarna finns ett sextiotal beslutspunkter betraffande
verksamheten for vilka det anges att den kommunala styrelsen beslutar. P4 dessa
punkter kan styrelsen, inom de ramar for delegation som kommunallagen anger,
vilja att sjdlv besluta eller att delegera beslutsratten.

P4 nidstan lika ménga punkter i lag och forordningar stér det att rektor beslu-
tar. Den beslutsratten kan ingen ta ifrdn rektorn. Den kan inte heller delegeras.

Dock far enligt férordning om forsoksverksamhet med lokala styrelser i sko-
lan (SFS 1996:605 och 1997:642) vissa av de beslut som ligger pa rektor fattas av
en lokal styrelse. Beslut om sadan forsoksverksamhet fattas av kommunen och
anmals till Skolverket.

I proposition 1990/91:18 Ansvaret for skolan angav regeringen inriktningen
pd den utokade kommunala beslutsritten — en inriktning som riksdagens utbild-
ningsutskott ocksd betonade (1990/91:UbU 4). I propositionen sigs bl.a.

Det ar angelaget att decentraliseringen av beslutanderatten och det
forandrade ansvarstagandet inte gor halt vid kommungrénsen eller hos
politikerna. Det ar i sjdlva skolverksamheten som det tydligt framgar vilka

atgarder som maste vidtas och vilka prioriteringar som bor goras for att
skolan skall bli battre.

Staten har alltsd 6verlimnat beslut om hur verksamheten skall genomforas till
kommunen med uppmaning att delegera beslutanderitten s nira verksamheten
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som mojligt. Samtidigt har staten skirpt kraven pa att kommunen utévar tillsyn
over att de delegerade besluten foljer bestaimmelser i lagar och forordningar.

Den stora utmaningen

Den forandrade ansvarsfordelningen brukar betecknas som att gd frén statlig
regel- och resursstyrning till mal- och resultatstyrning. Denna foriandring innebar
en betydande utmaning och omstillning for den enskilda kommunen

Enligt skollagen skall kommunen som styrelse for sitt skolvdsende utse en eller
flera nimnder. Det dr pa dessa nimnder, utsedda av kommunfullmiktige, som
ansvaret ligger for kommunens del i den nya ansvarsfordelningen. Det ar styrelsen
som skall faststdlla hur kommunens ansvar for styrning, uppfoljning, utvardering,
tillsyn och utveckling av skolverksamheten skall utformas.

Nir dessutom beslut om sjdlva verksamheten delegeras niara verksamheten
forandras karaktiren pa de fragor som behandlas i styrelsen. Styrelsens funktion i
det forandrade styrsystemet behandlades i regeringens proposition 1988/89:4
Skolans utveckling och styrning. Propositionen angav inriktningen enligt foljan-

de.

Det 6kade kommunala ansvaret och 6vergangen till en mer utpriglad
malstyrning kommer att medfora behov av en tyngdpunktsforskjutning i
skolstyrelsens arbete.

Om skolstyrelsen skall kunna fullgéra dessa nya och utékade uppgifter
vil, maste den i forsta hand dgna sig at de overgripande aspekterna av
verksamheten och it principiellt viktiga fragor och avgoranden samt at att
ange riktlinjer och prioriteringar.

Skolstyrelsen bor inte ingripa i metodiska eller pedagogiska fragor av
professionell karaktdr. Men den bor noga folja och lata utvirdera
undervisningens resultat och vid behov krava férandringar och forbattringar.

Delegationsmottagarna bor alaggas ett mera markerat redovisnings- och

resultatansvar gentemot skolstyrelsen.

Att fordndra styrelsens arbete fran traditionella driftbetonade drenden till mer
principiella och 6vergripande stillningstaganden betr. mal och resultat innebar ett
djupgdende och omfattande forandringsarbete. Att dessutom delegera verksam-
hetsbesluten och véga lita pa att giallande bestimmelser och kommunal policy
foljs ar ytterligare en uppfordrande dimension pa forandringsarbetet.

Med styrelsens nya funktion foljer 6kade krav pa insikt betriffande hela styr-
systemet och pd insyn i verksamheten. For det kravs aktiva insatser av saval poli-
tiskt ansvariga som chefer pa olika nivder. En forutsittning dr ocksa att de model-
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ler och system som den enskilda kommunen skapar for sin nya funktion hianger
samman och ir vl forankrade hos all personal.
Den 6versikt 6ver erfarenheterna av de fem forsta dren med den fordndra-
de ansvarsfordelningen som Skolverket gjort visar att det finns stora varia-
tioner mellan kommunerna nér det giller att utforma sin nya funktion. En
del har kommit l&ngt medan andra har en bra bit kvar.

De brister som kunnat konstateras avser bl.a. obefintliga, inaktuella eller inef-
fektiva styrdokument, déligt samband mellan styrdokument och de resurser som

“Qw)

anvisas i budget, bristande kompetens och former for uppféljning och utvirde-
ring, outvecklat bokslutstinkande och otydlighet i ansvarsférdelningen.

Det dr for att bidra till utvecklingsarbete inom dessa omrdden som denna skrift
tillkommit. Dess syfte ar inte att tala om for kommunerna hur de skall gora, men
vl att komma med idéer och visa pd sammanhang. Den har darfor utformats pa
ett resonerande satt. Som ytterligare bidrag redovisas exempel frin kommuner av
olika storlek och karaktir.

Delar i en strategi

Den storsta utmaningen ligger sannolikt i att skapa nya sammanhangande system
for malformulering — uppf6ljning — utvirdering — utvecklingsinsatser, system som
kan inordnas i det monster som kommunen utvecklat for hela sin verksamhet och
som ger kommunen ett beslutsunderlag grundat pa kunskap om verksamheten.

Att utforma cykler och arbetssatt for att uppfylla bade statliga och kommu-
nens egna krav ar inte enkelt. Bristen pd sddana sammanhingande system och &rs-
cykler har ocksa varit tydlig vid den granskning av ett antal kommuner som Skol-
verket genomfort.

Ett utvecklat boksluts- och arsredovisningstinkande, dir sdvil statens som
kommunens egna krav pd redovisning av verksamhetens resultat kan tillgodoses,
ar en sddan samordningsmojlighet som en del kommuner borjat anvinda sig av.
Erfarenheter fran dessa kommuner visar att uppfoljning och utvardering av skol-
verksamheten fir 6kad tyngd genom denna sammankoppling.

Som kommunalt styrdokument for skolverksamhetens langsiktiga utveck-
D) ling intar skolplanen en sirstillning. Utvecklingen fran ett allmint formu-
> ¢ lerat kommunalt maldokument till skollagens krav pa en plan med kon-
kreta atgarder for att uppnd de nationella malen for skolan har dock visat
sig ta 1ang tid.

Likasd saknas alltfor ofta samband mellan skolplanen och skolornas arbets-
planer liksom koppling till budgeten. En skolplan med sa vaga forutsittningar for
forverkligande i verksamheten har naturligtvis svart att bli ett levande instrument
for skolans utveckling.
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Uppfoljning och utvirdering dr ingen nyhet i den kommunala verksamheten —
inte heller for den enskilda skolan, dir det sedan lang tid ar ett naturligt inslag i
lirararbetet. P4 kommunniva dr dock forstahandsansvaret for uppfoljning och
utvirdering av skolverksamheten i relation till nationella mal och riktlinjer nytt.
Inom detta omrade saknas darfor tradition och erfarenhet.

Att skolplanen skall foljas upp och utvirderas har preciserats i skollagen. Upp-
draget inskranker sig emellertid inte till denna plan utan omfattar verksamheten i
sin helhet. For att uppfoljning och utvirdering skall & varaktig betydelse for verk-
samhetens utveckling maste den planeras pa ett sadant sitt att tydlighet och kon-
tinuitet skapas.

mellan tjanstemin har varit en alltfor ofta forekommande observation i
Skolverkets tillsynsarbete. En sddan otydlighet kan leda till bristande
ansvarstagande och diarmed leda till att den nya ansvarsfordelningen inte

Otydlighet i ansvarsfordelningen mellan styrelse och tjansteman liksom

kan genomfoéras fullt ut.

En konsekvent och vil genomtiankt delegationsordning har avgorande bety-
delse for hela den nya ansvarsfordelningen. Att delegera beslut nara verksamheten
och dnda, nar det anses onskvart, kunna styra deras inriktning ar en mojlighet att
oka sikerheten i beslutsfattandet.

Det giller ocksa former for redovisning av delegationsbeslut till styrelsen lik-
som behovet av registrering och dokumentation av alla beslut. Att beslutsfattan-
de, som ir en rent kommunal angelagenhet, tas upp i denna skrift beror pa att
riksdag och regering vid beslut om den nya ansvarsfordelningen ansett det viktigt
for malstyrningens trovardighet.

munala mal och bestimmelser fir genomslag i verksamheten. En rektor

En skolas ledning har avgorande betydelse for i vad mén statliga och kom-
]}

ndra verksamheten och med tydliga befogenheter har darfor bedomts vara
- en forutsidttning for nationell likvardighet och darfor reglerats i skollagen.
Rekrytering av nya rektorer och ledningsutveckling méste darfor betraktas som en
av de viktigaste investeringar en styrelse gor.

Rektorsfunktionen har emellertid forandrats en hel del under senare ar. Rektor
ar nu som regel en kommunal chef som alla andra med totalansvar for hela drif-
ten. Flera undersokningar har visat att denna utvidgade rektorsfunktion upplevs
som svar att klara av.

Det vicker fragan om hur ledningsstrukturen i sin helhet vid en skola ser ut.
Finns det ndgon inre pedagogisk ledningsfunktion eller har ndgra andra atgarder
vidtagits for att undvika att den pedagogiska ledning som staten dlagt rektor blir
en bisyssla?

Mal- och resultatstyrningen och styrelsens roll i den stiller ocksa nya krav pa
dess centrala forvaltning for skolverksamheten. Finns kompetens for de nya upp-
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gifterna? Har organisationen anpassats eller finns i praktiken den gamla drift-
funktionen kvar i form av en ¢verlevande organisation?

Vad betyder i s4 fall det for styrelsens mojligheter att fullgora sin nya funktion
och for tydligheten i hela den nya ansvarsfordelningen?

Ja, det hir dr ndgra av de hornstenar som ingdr i ett fungerande och samman-
hingande system for kommunens styrning, uppfoljning, utvardering och tillsyn av
skolverksamheten och som behandlas i den hir skriften.

Det gemensamma ansvaret

Aven med den férindrade ansvarsférdelningen ir det staten som sitter mal och
anger riktlinjer for skolverksamheten. Det som dr nytt ar att kommunen fatt for-
stahandsansvaret for att folja upp och utvardera att de uppfylls.

Samtidigt ges kommunen och skolan beslutsritten nir det giller hur verksam-
heten skall organiseras. Forstahandsansvaret for tolkning och tillimpning av ldro-
planerna har lagts pa rektor och larare.

Utgdngspunkten for ansvarsfordelningen ar principen om en nationellt likvar-
dig utbildning oberoende av bostadsort och kon och av social eller ekonomisk
bakgrund. Internationella undersokningar har ocksa visat att skillnaderna mellan
olika skolor dr mindre i Sverige dn i ndgot annat jamforbart land.

I prop. 1988/89:4 Skolans utveckling och styrning angavs inriktningen for den
nya ansvarsfordelningen enligt foljande.

Skolvisendet skall aven i fortsattningen vara bade centralt och lokalt styrt.
Ansvaret for att besluta om mal och inriktning skall ligga pa politiska

organ, medan de anstillda med sin professionella kompetens skall ha ansvaret

for att verksamheten bedrivs i enlighet med faststillda mal och riktlinjer.
Skolverksamheten dr pa sa sitt i grunden ett gemensamt ansvar for stat

och och kommun och for politiker och anstaillda.

Det ar med detta synsitt som grund som denna skrift tillkommit. Den skall sale-
des ses badde som uppfoljning av den nya ansvarsfordelningen och som en idéskrift
for det kommunala utvecklingsarbetet.

En viktig del i det gemensamma ansvarstagandet dr en kontinuerlig dialog mel-
lan stat och kommun och mellan politiker och anstillda. Med den inriktningen
har ocksa Skolverket for sin del inlett en 6kad kontaktverksamhet med kommu-
nerna.

Det skolutvecklingsavtal som kommunerna genom Kommunférbundet slutit
med lararorganisationerna ar ett viktigt inslag i det 6kade gemensamma ansvars-
tagandet i kommuner och skolor.
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PROP. 1988/89:4

Skolans utveckling
och styrning

PROP. 1990/91:18

Ansvaret for
skolan

REGERINGENS SKRIVELSE

1996/97:112

Utvecklingsplan
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Har vi andrat arbetssatt i styrelsen? Vilka drenden pa

den senaste tiden har handlat om mal och resultat?

Vilka atgarder har vi vidtagit for att utveckla var egen
och var forvaltnings kompetens fér den nya ansvarsfor-

delningen?

Vilka rutiner/funktioner har vi for att ta fram

faktaunderlag som beskriver situationen i vara

skolor?
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Det gamla och det nya

Efterkrigstidens skolreformer inriktades mot att héja den allminna utbildningsni-
vén, att gora utbildningen tillganglig for alla och att foéra samman olika utbild-
ningar till enhetliga utbildningssystem. Viktiga milstolpar i denna utveckling var
1946 ars skolkommission, 1957 ars skolberedning, 1960 ars gymnasieutredning
och 1962 ars fackskoleutredning. Med dessa utredningar som grund vixte den
sammanhdllna grundskolan resp. gymnasieskolan fram.

Reformeringen av det svenska utbildningsvasendet har darmed fatt stor bety-
delse for det moderna samhallets framvixt och utveckling. Detta omfattande
reformarbete hade inte varit mojligt utan den starka centrala styrning som praglat
denna reformperiod.

Den historiska utvecklingens betydelse for det fortsatta reformarbetet belystes
i rapporten (DsU 1987:1) Ansvarsfordelning och styrning pa skolomradet. Rap-
porten utgjorde underlag for styrningsberedningen, som i betinkandet (sou
1988:20) En foriandrad ansvarsfordelning och styrning pa skolomrédet, foreslog
vissa riktlinjer for den fortsatta reformeringen. Betinkandet utgjorde sedan grund
for regeringens proposition 1988/89: 4 Skolans utveckling och styrning.

I rapporten diskuterades bl.a. begreppet mélstyrning och den successiva over-
gang fran regel- och resursstyrning till mal- och resultatstyrning som priglat reform-
arbetet under de senaste artiondena. Sett ur ett vidare perspektiv konstateras att
politiska beslut om samhillsverksamhet alltid innebar malstyrning, d.v.s. man sitter
upp mal for vad man vill uppna. Det giller ocksd de genomférda skolreformerna.

Milstyrning av skolan dr darfor inte ndgonting nytt — den har funnits lange.
Den kan emellertid utformas sé att den framtrader olika tydligt.

En renodlad mélstyrning innebér att malen preciseras medan medlen for att nd
dem limnas 6ppna. De méil som formulerades i borjan av efterkrigstidens skolre-
former kompletterades med ett betydande antal regler bl.a. for hur verksamheten
skall organiseras och resurser anvindas.
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Det bedomdes nodvandigt med tanke pa att viktiga syften med reformerna var
att skapa enhetliga strukturer och utbildningssystem. Statsbidragen utformades
som stimulans for den expansion av skolvisendet som detta innebar.

Reformerna inneholl dirmed bade renodlad malstyrning med formuleringar i
bl.a. lagar och liroplaner om vad man ville uppna och ett centralt regelverk dar
kommuner och skolor forutsattes tolka reglerna med utgédngspunkt fran de natio-
nella mél som satts upp.

Detta behover i och for sig inte innebdra nidgon motsittning. Det forutsitter
dock att malen ar tydliga och s vil forankrade i verksamheten att de ocksa i prak-
tiken tillimpas som utgangspunkt for hur verksamheten organiseras och resurser
fordelas.

Ett omfattande regelsystem skapar emellertid ofta en stark byrdkratisk organi-
sation i vilken kontrollen av verksamheten mer inriktas mot efterlevnaden av
reglerna dn av de uppsatta malen — ett forhdllande som kan leda till att viktiga mal
blir mindre tydliga, urholkas eller i virsta fall forloras ur sikte.

Utvecklad malstyrning

Nir efterkrigstidens stora strukturella reformer val genomforts har reformarbetet
under de tre senaste drtiondena praglats av en allt starkare inriktning mot verk-
samhetens innehdll och resultat. En milstolpe i denna strategiférandring var
betinkandet (sOU 1974:53) Skolans arbetsmiljo (s1a-utredningen) vars forslag
utgjorde grund for 1980 ars laroplan for grundskolan (Lgr 80).

N Dirmed inleds utvecklingen mot en mer renodlad mélstyrning med allt tyd-
ligare nationella mal och allt farre centrala regler. Besluten om hur verk-
> 5 samheten skall organiseras och resurserna fordelas decentraliseras darmed

allt nirmare verksamheten.
De tva senaste liroplanerna, Lpo 94 for det obligatoriska skolvdsendet och
Lpf 94 for det frivilliga, ar ocksa de tydligast formulerade maldokument som hit-
tills funnits i svenskt skolvasende. I dessa dokument anges vad varje elev skall
uppnd. Darmed har mélstyrningen utvecklats sd ldngt att den nu nétt fram till den
enskilde eleven.

Beslut om hur verksamheten skall organiseras och resurser fordelas har som en
konsekvens darav fullt ut 6verlatits till kommuner och skolor. Det 4r med utgangs-
punkt fran den enskilda elevens behov nir det galler att uppnd de nationella malen
som dessa beslut skall fattas.

Antalet centrala regler har reducerats kraftigt. De regler som finns kvar syftar
till att fraimja den nationella likvirdigheten och att hivda den enskilda elevens rit-
tigheter och integritet.
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Dirmed kan inte uppfoljning och utvardering begransas till hur regler efterlevs
utan méste omfatta mer komplexa bedomningar av verksamheten som helhet och
de resultat eleverna uppnar. Uppfoljning och utvirdering i denna vidare bemarkel-
se far dirmed avgorande betydelse for verksamhetens maluppfyllelse och resultat.

Forstahandsansvaret for denna uppfoljning och utvirdering nira eleven har
lagts pd kommunerna. Det ar ju i sjdlva verksamheten hur-frigorna avgors och
resultaten syns. Kommunernas formdaga att fullgora detta dliggande far darmed
avgorande betydelse for i vad man den nya ansvarsfordelningen leder till okad
mél- och resultatuppfyllelse for den enskilde eleven.

Mal- och resultatstyrning ar en metod for styrning som bygger pa idén om ett
empiriskt forhéllningssatt. Det innebir att det ar kunskap om det som sker i verk-
samheten som skall vara grunden for utveckling.

Detta empiriska faktaunderlag skall vara utgdngspunkt for dialogen stat —
kommun och politiker — professionella. Upppfoljning och utvardering har darfor
avgorande betydelse for mal- och resultatstyrningens genomslagskraft.

Den foriandrade ansvarsfordelningen innebdr att vi har en nationellt mélstyrd
skola med lokalt ansvar for utformning och utveckling av verksamheten. Vigen
dit har gatt via avreglering och decentralisering. Oronmarkta statsbidrag och stat-
liga bestaimmelser om organisation har tagits bort och kommunen har fitt ansva-
ret for ”hur-frigorna”.

Malstyrningen har fatt ett tydligt fokus pa den enskilda eleven. I liroplaner
och kursplaner har for forsta gangen preciserats vilka mal varje elev skall
uppna. I liroplanerna har ocksé statens krav pa larare och rektorer preci-

serats inom ramen for malstyrningen.
Det ar mot den bakgrunden som de 6kade kraven pd kommunens och den
enskilda skolans ansvar for uppféljning, utvirdering och egentillsyn skall ses.
Med denna ansvarsfordelning blir den viktigaste fragan sdvil pa kommun- som
skolnivan om skolans prestationer ger den enskilda eleven optimala forutsatt-
ningar att uppna de nationella malen — eller uttryckt pa annat sitt: Ar skolan till-
rackligt bra for eleven?

Om svaret pa den frdgan blir nej innebar ansvarsfordelningen att det ankom-
mer pd kommunen och skolan att dandra forutsattningarna for verksamheten sé att
alla elever har optimala mojligheter att uppnd malen.

Kommunaliseringen

Den forandrade ansvarsfordelningen brukar ibland bendmnas skolans kommuna-
lisering. Det ir en inte helt korrekt rubricering eftersom skolan alltid varit kom-
munal samtidigt som den alltid till vasentliga delar varit statligt styrd.
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Vad som hande 1991 och som kom att kallas kommunalisering var att kom-
munernas ansvarstagande for genomfoérande och resultat blev enhetligt och kon-
sekvent med hinsyn till den allt tydligare statliga mélstyrningen. En del i den for-
andringen var att lirarna inte lingre skulle ha statligt reglerade tjanster.

Det forandringsarbete som fullfoljdes i och med beslutet om en ny ansvarsfor-
delning avser tre nivder — staten, kommunen och den enskilda skolan — och kan
kortfattat beskrivas enligt foljande.

Staten

¢ ny skollag som omfattar alla skolformer

® nya forordningar med ett fatal regler for resp. skolform — inga alls for hur
undervisningen skall organiseras och resurser fordelas

® tvd nya ldroplaner, Lpo 94 och Lpf 94, med tydliga mal och resultatkrav

¢ personalbestimmelser tas bort — endast behorighetskrav finns kvar

o Skolverket med ansvar for uppféljning, utviardering, tillsyn och utveckling
inrittas

o flerdriga utvecklingsplaner faststills av regeringen

Kommunen

o fullstindigt huvudmannaskap

o forstahandsansvar for uppféljning, utvardering och tillsyn av
skolverksamheten

e ansvar for att nationella mal uppfylls

¢ skolplan upprittas

¢ ansvar for skolverksamhetens finansiering och resursfordelning efter behov

e lirartjanster kommunalt reglerade

Skolan

e ansvar for att nationella och kommunala mal uppfylls

¢ arbetsplan upprattas

¢ egen uppfoljning och utvirdering

e rektor nira verksamheten

¢ elev- och forildrainflytande

e ansvar for verksamhetens organisation och resursanviandning

enskilda skolan nar det giller verksamhetens organisation, resursanvand-
ning och resultat. En sddan decentralisering innebir att centrum for

Den forandrade ansvarsfordelningen har en stark inriktning mot den
]}

7
- beslutsfattandet flyttas till sjalva verksamheten. Den lokala handlingsfrihe-

ten okar darmed.
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Detta ar en stor och principiellt viktig forandring i det svenska skolsystemet.
Alla de beslut som rektor enligt statlig férordning skall fatta innebar att det nu ar
denne som i storre utstrackning an nagonsin tidigare har kontrollen 6ver de direk-
ta styrmedlen for verksamheten. Statens och kommunens styrningsmojligheter
blir dirmed i detta avseende mer indirekt.

Denna maktforskjutning innebdr ocksd att flera manniskor nira eleven blir
inblandade i beslutsfattandet. P4 s3 satt tas den “know how” som finns hos per-
sonalen till vara. Det dr ju i sjdlva verksamheten man bast vet vilka behoven dr och
vilka prioriteringar som mdste goras.

Nir allt fler verksamhetsbeslut flyttas till sjalva verksamheten och allt fler
manniskor blir inblandade i beslutsfattandet finns emellertid risk for att lokala
styrningsstrategier skapas utifran kultur och tradition pa en enskild skola.

Langt driven decentralisering kraver darfor uppfoljning, utvardering och till-
syn pad kommunal nivd om utbildningssystemets nationella mal och likvirdighet
skall kunna uppratthéllas. Planmaissig utvardering och tillsyn av skolverksamhe-
ten ar darfor ett stark statligt krav pd den enskilda kommunen i den nya ansvars-
fordelningen.

Att kommunen utvecklar strategier for styrning och utvardering av verksam-
heten ar avgorande for dess mojligheter att fullfolja sin del av ansvarstagandet.
Bristande tydlighet eller avsaknad av sddana strategier har varit ofta forekom-
mande pdpekanden i Skolverkets tillsynsarbete. Viktiga omrdden for sddana stra-
tegier ar bl.a. foljande omraden:

e atgarder for att nationella mal skall uppfyllas — skolplanen

¢ uppféljning och utvirdering som del i arsredovisning/bokslut och som
underlag for budgetarbete och resurstilldelning

e aktiv tillsyn

e ansvarsfordelning

® skolans ledning

Uppdraget till Skolverket

Den statliga skoladministrationen fore den 1 juli 1991, skoloverstyrelsen och
lansskolndmnderna, var uppbyggd med tanke pa det stora inslag av regel- och
resursstyrning av skolverksamheten som dd fanns. En stor del av dess verksamhet
bestod av beslut betraffande planering, organisation och resurser — beslutsfunk-
tioner som i den nya ansvarsfordelningen lagts pd kommunerna.

Det var darfor naturligt att i stillet for dessa myndigheter inritta ett nytt cen-
tralt ambetsverk med andra funktioner i enlighet med den nya ansvarsfordelning-
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en. Det nya verket, Skolverket, har enligt prop. 1990/91:18 Ansvaret for skolan
tvd huvudfunktioner

¢ utveckling av skolan
¢ uppfoljning, utvardering och tillsyn av skolverksamheten

Utvecklingsuppdraget avser sdvil kort som lang sikt och kan galla t.ex. anpass-
ning av kursplaner eller forslag om strukturella forandringar. En viktig del av
detta uppdrag ir att ge underlag for den flerdriga nationella utvecklingsplan for
skolvdsendet som regeringen beslutar om. Den senaste (Skr 1996/97:112) avser
utvecklingen for de kommande tv4 aren.

Skolverkets andra huvudfunktion ar enligt propositionen en nationellt sam-
manhdllen uppfoljning, utvardering och tillsyn av skolans verksamhet. *Dess
syfte dr att ge den samlade bild av skolverksamheten som behovs for att konstate-
ra vilka resultat som uppnas i skolan och ge underlag for beslut om férandringar.
Tillsynen skall komplettera uppfoljning och utvardering och syfta till att ratta till
brister och missforhallanden™.

Skolverket har dels en central organisation, dels en faltorganisation for
narvarande lokaliserad till elva orter. Den centrala organisationen har inde-
> e lats i avdelningar och enheter for uppfoljning, utvardering, utveckling, till-

syn samt for fristdende skolor och utlandsskolor.

Skolverket ar for sitt uppdrag beroende av kommunernas egen uppfoljning
och utvirdering. Det dr hdr som filtorganisationen kommer in. Utifrdn kommu-
nala dokument och dialog med politiker och tjansteman far faltorganisationen
genom sina medarbetare god kinnedom om skolverksamheten i landets alla kom-
muner.

Kunskapen sammanstills bl.a. i en tillstdndsbeskrivning for resp. kommun,
vilken aterfors till kommunen. Landets samlade tillstdndsbeskrivningar dr en del
av underlaget for dokumentet Bilden av skolan som Skolverket hittills vid tva till-
fallen [amnat till regeringen.

Filtorganisationen medverkar ocksd i Skolverkets tillsyn av att skolhuvud-
minnen — kommuner, landsting och fristdende skolor — fullgor sina funktioner
enligt gallande statliga bestimmelser. En viktig del hiri ar hur kommunen fullgor
sitt uppdrag betraffande egen uppfoljning, utvardering och tillsyn.

Skolverket, som genomfor sidana tillsynsutredningar pé eget initiativ, kan
som slutsats av en utredning rikta kritik mot enskild kommun. Verket forutsitter
att skolhuvudmannen rittar till bristerna och kontrollerar att sd sker. For sank-
tioner gentemot offentliga skolhuvudmain kravs dock regeringsbeslut.

Med det nya Skolverket har staten fullfoljt sin del i den nya ansvarsférdelning-
en och i allt vasentligt foljt de forslag som skolverksutredningen (U 1990:5) lade
fram. Enligt utredningen ar det viktigt att ”Skolverkets arbete priglas av en
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grundlaggande tillit till skolhuvudmannens formaga att ta eget ansvar for skolan”
samtidigt som Skolverket enligt sin instruktion skall utova tillsyn 6ver skolvisen-
det.

Riksdag och regering har siledes uppdragit at Skolverket att i sin tillsyn d4gna
stor uppmarksamhet 4t kommunernas styrning och egenkontroll.

Det dr i spanningsfaltet mellan 6kat lokalt inflytande och behovet av att garan-
tera alla en likvardig utbildning som den nya ansvarsfordelningen tillkommit. For
att bdda dessa mal skall kunna uppnés kravs att Skolverket och kommunerna
samverkar inom ramen for sina resp. uppdrag fran riksdag och regering.

For — som det uttrycks i prop. 1988/89:4 Skolans utveckling och styrning;:
”Skolverksamheten dr i grunden ett gemensamt ansvar for stat och kommun och
for politiker och anstallda™.

SKOLLAG

SKOLFORMS-
FORORDNINGAR

LAROPLANER
[
Lpo 94
Lpf 94
L KURSPLANER
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Har vi styrdokument for de fem omraden

staten anser viktiga?

Ar de som finns tillrickligt tydliga for att att de i

praktiken skall kunna styra verksamheten?
Har alla vara skolor dokumenterat hur de utformat

sitt ansvar for de sex omraden som enligt den nya ansvars-

fordelningen ar deras del i ansvarstagandet?
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Att styra verksamheten

Den nya ansvarsfordelningen har ibland ifrigasatts i den allmidnna debatten.
Asikter av typen “staten har slippt greppet”, ”kommunerna tar inte sitt ansvar”,
”likvardigheten géller inte lingre” och andra schablonartade kritiska synpunkter
har ventilerats. A andra sidan har det ocksé sagts att staten genom Skolverket
”lagger sig i kommunernas inre angelagenheter”.

Det ar givetvis riktigt att Skolverket haft kritiska synpunkter pd hur en del
kommuner forvaltar sitt nya ansvar. Det ar dock viktigt att siga att antalet kom-
muner som anstranger sig for att ta sitt nya ansvar ar stort. Det finns manga exem-
pel pa ett mycket malmedvetet och strukturerat utvecklingsarbete. En del av dessa
anvands som exempel i denna skrift.

Enligt en del kritiker borde staten ta ett fastare grepp om skolan” genom att
ersitta den genomforda avregleringen med en &terreglering till mer av statlig
regel- och resursstyrning. En sddan forindring avvisas emellertid i regeringens
skrivelse 1996/97:112 Utvecklingsplan for forskola, skola och vuxenutbildning —
kvalitet och likvardighet.

Regeringen slar dar fast att ”staten och kommunerna har ett delat ansvar for
skolan” och att grunddragen i ansvarsfordelningen ligger fast”. Det betonas
dock sirskilt att ansvarsfordelningen mellan stat och kommun inte innebar att
staten “har avsagt sig sitt ansvar for skolan i och med att de nationella malen ar
fastslagna. Malen maste foljas upp och resultaten granskas”.

I skrivelsen tar regeringen kritiken betraffande bristande kommunal styrning
och egenkontroll pa allvar och redovisar skirpta statliga krav. Ett antal bristom-
raden inom vilka uppfoljning och utvardering visar pa bristande kvalitet i utbild-
ningen pétalas sirskilt.

Den mest angeldgna atgirden dr darfor att intensifiera arbetet med kvalitets-
utveckling och kvalitetssakring. Den kvalitetsutveckling som madste komma till
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stdnd 4r i enlighet med gallande ansvarsfordelning ”ett gemensamt ansvar for sta-
ten och kommunerna”.

Den ir ocksa ett gemensamt ansvar for politiker och anstillda — ndgot som
manifesterats bl.a. i det skolutvecklingsavtal som slutits mellan kommunerna
genom Svenska Kommunférbundet och lararorganisationerna.

Kvalitetssakring

Kvalitetsgranskningar pa nationell niva blir en uppgift for Skolverket enligt rikt-
linjer frén regeringen. For kvalitetsgranskningar pa lokal nivéd fir kommuner och
skolor ansvar. For det lokala arbetet far Skolverket i uppdrag att utforma olika
former av stod.

De lokala bedomningarna ersitter inte befintlig kommunal ordning och doku-
mentation utan skall ses som kompletteringar till de arliga redovisningar av verk-
samheten som gors pa kommun- och skolniva.

Statens krav pa kommunerna preciseras i skrivelsen enligt foljande:

En skyldighet bér finnas for huvudminnen och for varje skola att regelbundet
uppratta kvalitetsredovisningar.

I skriftliga kvalitetsredovisningar skall framfor allt inga en bedomning av
maluppfyllelsen i férhéallande till skolplanen resp. arbetsplanen samt slutsatser
angaende atgarder.

Den information som lamnas av kommunerna f6r den nationella
uppfoljningen skall i storre utstrackning an i dag avse verksamhetens kvalitet

och resultat.
Kvalitetsutveckling och kvalitetssakring innebar att bedomningen av skolans
verksamhet och prestationer i allt hogre grad gors i relation till den enskilde ele-

vens behov och resultat.

re.Den viktigaste kvalitetsaspekten pa skol- och kommunniva 4r om skol-

Ansvaret for att den enskilde eleven uppnar mélen &vilar respektive lira-
EN

verksamheten ger den enskilde eleven basta mojliga forutsittningar for att
uppnd de nationella malen i liroplaner och kursplaner.
Lite schablonartat skulle man kunna siga att det géller att ta reda pa ”om sko-
lan 4r tillrackligt bra for eleven”. Att ta reda pa det dr naturligtvis inte alldeles
enkelt. Skolan ar en komplex verksamhet och det ar ménga faktorer som kan

[ |

paverka det resultat eleverna uppnér. Sikert ar det ocksa sé att olika fragor maste
stillas i olika kommuner och for olika skolor for att f4 reda pa det.

Det 4r i alla fall med den inriktningen kommunen skall utforma sin egenkon-
troll. Om det visar sig nédvandigt forutsatts kommunen avkriva rektor och per-
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sonal atgarder for att varje elev skall f4 den kvalitet i utbildningen som denne har
réte till.

A Med kravet pa kvalitetsredovisningar fordjupas ytterligare den inriktning
‘ mot skolans inre arbete och resultat som varit kdnnetecknande for de
> e senaste artiondenas skolreformer. Det nya kravet skall darfor ses som en

naturlig fortsattning pa utvecklingen av den svenska skolan.

Att finna former och metoder for denna uppgift kraver ett malmedvetet och
uthélligt utvecklingsarbete. Det dr en stor utmaning for den enskilda kommunen
att utforma sitt viktigaste styrdokument for skolan — skolplanen — med denna
inriktning.

Att nulagesbeskrivingar/kvalitetsredovisningar madste goras innan man
bestaimmer vilka dtgarder som skall vidtas for att uppnd nationella mal ir ju
egentligen en sjalvklarhet. Att de anda sa sallan gors torde hanga samman med att
man som ansvarig tjansteman och politiker ser verksamhetens komplexitet och
darmed ocksd svarigheterna att gora rittvisa beskrivningar och bedémningar.

Det ar i och for sig ett forstaeligt argument. Just det ar dock, som regeringen
uttrycker det i utvecklingsplanen, skilet till att ”de som ar mest berorda av verk-
samheten ocksa skall ha ett ansvar for kvalitetssdkringen, bide malsattningen och
bedomningen av resultaten. Risken ar annars stor att andra med mindre god insyn
i verksamheten dndé gor bedomningar”.

Skolplanen som styrinstrument

Milen for skolan sitts av riksdag och regering. De framgdr av skollagen, av ldro-
planerna och av kursplanerna. I laroplanerna och i kursplanerna anges en del mal
som mal att striva mot medan andra avser sidana mal som alla elever skall uppna.
Det dr denna nationella styrning som skall garantera likvirdigheten ”oberoende
av kon, geografisk hemvist och ekonomiska forhdllanden” (Skollagen 1 kap. 2§).

Nar riksdagen 1990 faststillde att varje kommun skulle uppratta en skolplan,
sd var det sdledes inte for att kommunerna skulle sitta upp mal for utbildningen —
det hade ju staten redan gjort. I ”skolplanernas barndom” kom andd manga av
dem att bli omskrivningar av nationella mil och dokument — férmodligen pa
grund av bristande erfarenhet och goda exempel.

Huvudsyftet med skolplanen ir i stillet att kommunen skall visa hur de natio-
nella mélen skall uppnds. En del sddana skolplaner upprittades naturligtvis ocksd
redan frdn borjan. Att utforma sddana planer ar dock inte alldeles enkelt. Det ar
darfor forstdeligt att det tagit viss tid att hitta ratt utformning. For alltfér manga
kommuner tog det dock flera &r innan ndgon skolplan 6ver huvud taget uppritta-

des.
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Skolverket konstaterar att 1996 hade sd gott som samtliga kommuner
antagit skolplaner. Verket anser dock att ménga fortfarande inte ar till-
rackligt konkreta, aktuella och tydligt kopplade till den faktiska skolverk-
samheten for att kunna fungera som styrinstrument. Ofta finns inte heller

o
Y.

ndgon koppling till budget.

Enligt Skolverket leder dessutom den ofta bristfalliga uppfoljningen och utvir-
deringen av skolplanen till att de politiskt ansvariga inte fir information om vilka
effekterna blir av de beslut som fattas och om nationella och lokala mal uppnas.
De har dirmed bristfilligt underlag for att kunna besluta om nédvindiga atgar-
der.

Regeringen har i utvecklingsplanen (Skr 1996/97:112) uttalat att man ser med
stort allvar pa dessa brister i den kommunala styrningen och de foljder det far for
verksamheten och darmed for eleverna. Det dar mot den bakgrunden som rege-
ringen vill dligga kommuner och skolor att gora regelbundna kvalitetsgransk-
ningar av sin skolverksambhet.

De dokumenterade redovisningar som dessa granskningar férvantas utmynna
i kommer att bli ett viktigt underlag nir kommunen skall utveckla sin skolplan till
det instrument for kvalitetsutveckling som skollagen kraver. De forvintas ocksd
leda till okad precision och konkretion sdvil i kommunala skolplaner som i
arbetsplaner pa skolniva.

Négra nya krav pa hur en skolplan skall utformas ar det dock inte friga om —
de har funnits dar hela tiden. Kravet pa kvalitetsredovisningar skall i stillet ses
som ett sdtt att ytterligare tydliggora skolplanens inriktning och kommunens
ansvar for att de nationella malen uppnas.

Statens krav pd den kommunala skolplanen har formulerats i skollagens
2 kap. 8§:

I alla kommuner skall det finnas en av kommunfullmaktige antagen skolplan
som visar hur kommunens skolvasende skall gestaltas och utvecklas.

Av skolplanen skall sarskilt framga de atgarder som kommunen avser
vidta for att uppna de nationella mal som har satts upp for skolan.

Kommunen skall kontinuerligt f6lja upp samt utvirdera skolplanen.

Skolplanen ir ett kommunalt dokument. Som sddant 4r det naturligt att
kommunen i det ger vissa 6vergripande beskrivningar av sitt skolvdsende
och hur man avser att det i stort skall utvecklas. Det dr ocksa det som skol-
lagen avser med ”gestaltas och utvecklas”.

For att planen skall fa verklig betydelse for verksamheten ir det nodvandigt att

.
[ Q.

de kommunala ambitionerna formuleras pa ett tydligt sitt. De skall ju fungera
som utgangspunkt for skolornas planering och utvecklingsarbete.
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Tydlighet ar nodvandig ocksa for att kommunens invénare genom skolplanen
skall fa insyn i kommunens planer och darmed fa underlag for att sjdlva kunna
vara med och paverka utvecklingen.

Vilka framtidsfragor kommunen viljer att ta med i skolplanen far den sjilv
avgora. For att undvika att planen blir alltfor omfattande ar det dock rimligt utga
fran att den inte kan omfatta alla aspekter pa verksamheten.

En alltfor omfattande plan blir ofta urvattnad till sitt innehall och darmed i
praktiken ointressant och till intet forpliktigande. En prioritering av hur kommu-
nen vill gestalta och utveckla sitt skolvasende inom de mest angeligna omradena
torde ddrfor vara nodvandig.

For att jaimfora med formuleringarna i liroplaner och kursplaner skulle man
kunna siga att denna del av skolplanen kan innehdlla sédana mal som kommunen
vill ”strdva mot” daven om det i denna del ocksa kan finnas mal »att uppna”.

att uppna de nationella malen. Denna del skulle kunna sigas motsvara

Skolplanens andra del skall visa vilka dtgarder kommunen avser vidta for

> laro- och kursplanernas ”mal att uppnad” och ar statens huvudkrav pa vad
skolplanen skall innehalla. En del av dessa dtgarder kan givetvis ocksa vara
av karaktiren ”att strdva mot”.

Skolverkets granskningar visar att kravet pa att skolplanen skall innehélla
atgirder for att nationella skall uppnés alltfor sillan uppfylls. Regeringen har
ocksd i utvecklingsplanen uttryckt att man ser med stort allvar pa att statens
huvudkrav pa skolplanens innehall sa sillan uppfylls.

Forstahandsansvaret for att den enskilde eleven uppnar de mal som satts upp i
kurs- och laroplaner avilar givetvis respektive larare. Vilka dtgarder i den enskilda
skolan som kravs for att verksamheten skall ge alla elever basta mojliga forutsatt-
ningar att nd dessa mal skall framga av skolans arbetsplan.

P4 kommunnivdn giller ansvaret framfor allt att se till att verksamheten i
kommunens alla skolor har de forutsattningar de behover for att alla elever skall
fa en likvardig utbildning som ndr upp till de nationella malen.

Vilka dtgarder kommunen behover vidta for att alla skolor skall kunna ge sina
elever tillrackligt bra forutsattningar att uppnd malen varierar naturligtvis fran
kommun till kommun. Det kan handla om allt fran resursomférdelning och orga-
nisationsfordndringar till personalutveckling och krav pa uppféljning och utvir-
dering. Sakert dr det ocksa sa att olika atgarder kan behovas for olika skolor.

Ibland kan det kanske bli fraga om flera atgarder. Att dd avgora vilka som ar
mest angelagna och darfor behover preciseras och prioriteras i skolplanen ar inte
alldeles enkelt. En fungerande dialog politiker — professionella som komplettering
till skriftliga redovisningar okar sidkerheten i dessa stallningstaganden.

P4 kommunen ligger ocksa att se till att det finns fungerande former och sys-
tem for att fa reda pa om skolornas resultat motsvarar de statliga mélen i liropla-
ner och kursplaner. Av skolplanen bor darfor framga hur planen skall f6ljas upp
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och utvirderas liksom strategier och former for de regelbundna kvalitetsredovis-
ningarna.

Forst med detta samband mellan skolplanen och skolornas resultat har planen
forutsdttning att bli det instrument for kvalitetsutveckling som skollagen anger.

For att skolplanens mél och atgirder skall fa genomslag i skolutvecklingen
kravs ocksd att det finns ett samband mellan kommunens skolplan och sko-
> e lornas arbetsplaner. Hur kommunen utformar det sambandet far den sjalv

bestimma.

En arbetsplan skall det enligt respektive skolformsférordning finnas for varje
rektors ansvarsomrade. Hur den enskilda skolan utformar sin arbetsplan bestim-
mer den sjalv.

Av laroplanerna framgdr att det ar rektor som “ansvarar for att att en lokal
arbetsplan upprittas samt for att skolans resultat foljs upp och utvirderas i for-
héllande till de riksgiltiga malen och mélen i skolplanen och i den lokala arbets-
planen”. Dess syfte ir siledes att visa hur nationella mal och kommunens mal i
skolplanen skall uppnds samt vilka mal och atgirder i 6vrigt skolan prioriterar.

Av respektive skolformsférordning framgar ocksa att planen skall utarbetas
under medverkan av larare, annan personal och foretradare for eleverna samt for
det obligatoriska skolvdsendet deras vdrdnadshavare.

Skolans arbetsplan blir pd det sittet ett sambands- och samforstdndsdoku-
ment av stor betydelse for skolans utveckling. Dess betydelse fastslogs redan i
prop. 1988/89:4 Skolans utveckling och styrning.

Dir framholls bl.a. att ” de lokala arbetsplanerna bor formuleras sa att de blir
effektiva styrinstrument for den dagliga verksamheten™ och att ”utvirdering och
uppfoljning av den lokala arbetsplanen ar en grundlaggande forutsittning for att
skolan skall kunna utvecklas”.

Skolplanen och budgeten

Hur lang en ”skolplaneperiod” skall vara har inte reglerats i skollagen. Manga
kommuner har dock hittills valt att i enlighet med vad som foreslogs i prop.
1988/89:4 Skolans utveckling och styrning gora den tredrig. I en del fall har den
gallt den tidigare tredriga valperioden — i andra har man for att undvika att gora
den till en valfrdga latit skolplanen gélla over valdret.

Skolplanens karaktir och inriktning mot ldngsiktighet torde dock medfora att
man som regel viljer en period pa mer dn ett &r medan den kommunala budgeten
ar ettdrig. Detta motsatsforhdllande kan ha bidragit till att ndgon konsekvent
koppling mellan budget och skolplan enligt Skolverket oftast inte finns.

Att satta upp mal och atgarder i skolplanen pa flera ars sikt utan att samti-
digt kunna reservera de medel som behovs for andamélet ar naturligtvis ett
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problem som pd nagot sitt mdste losas. Det ar darfor viktigt att det i beslutet om
skolplan anges hur och nir kommunen kommer att hantera finansieringsfrigorna
for planens olika delar.

Syftet med en skolplan ar att den skall vara styrande for verksamheten och dess
ekonomi. Det mest naturliga ar ju dé att den ar utgangspunkt for varje ekonomisk
diskussion och prioritering — inte minst i det arliga budgetarbetet. S4 gor ocksa en
del kommuner.

Andra kommuner samordnar beslut om skolplan med de ekonomiska priori-
teringar som gors i de prelimindra budgetramar for de narmaste tva eller tre dren
som kommunerna faststiller. En rullande skolplan med revidering och ekonomis-
ka konsekvenser i samband med det drliga budgetarbetet ar ytterligare exempel.

Det alltmer decentraliserade driftansvaret, som ar en konsekvens av malstyr-
ningen, innebir allt oftare att det dr rektor som utifrdn maélen i skolplanen far
ansvaret for de ekonomiska prioriteringar som den kriver. Det ankommer givet-
vis anda pa styrelsen att se till att rektor har rimliga ekonomiska forutsittningar
att gora dessa prioriteringar.

Vilken form man n viljer sa maste skolplanens langsiktighet sakerstillas.
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Kommunen

Eleven

SKOLPLAN

- hur skolverksamheten skall
gestaltas och utvecklas

- atgarder for att nationella mal
skall uppfyllas

- utvardering

Skolan

- utvardering

Klassen

LOKAL ARBETSPLAN

- hur mal och atgérder i skolplanen
skall forverkligas

- atgarder pa skolnivan for att
nationella mal skall uppnas

PLAN FOR UNDERVISNINGEN |
KLASSER /GRUPPER

- planering
- arbetssatt

- elevmedverkan

INDIVIDUELL STUDIEPLAN

UTVECKLINGSSAMTAL

- utvdrdering

—
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Pa vilket satt visar var skolplan vilka atgarder vi vidtagit i

var kommun for att de nationella malen skall uppnas?

Har vi nagra kvalitetsredovisningar fran vara

skolor? Vad sager i sa fall de?

Hur ser sambandet mellan skolplanen och

skolornas arbetsplaner ut hos oss?
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Exempel fran kommuner

De exempel som tagits med under avsnittet ” Att styra verksamheten” har himtats
fran Botkyrka, Falkopings, Jokkmokks och Enkopings kommuner. Fran Botkyrka
redovisas kommunens skolplan for dren 1996-1999, frdn Falkoping avsnitt ur
kommunens skol- och barnomsorgsplan antagen 1994 och frén Jokkmokk avsnitt
ur skolplanen for 1996-1999.

Alla tre kommunerna har markerat de tva delar som planen enligt skollagen
skall innehalla, dels hur verksamheten ”skall gestaltas och utvecklas”, dels vilka
atgirder som vidtas ”for att uppnd de nationella mal som har satts upp for sko-
lan”.

Exemplet frdn Enkoping bestdr av utdrag ur budget for 1997 dir kommunen
kopplat samman budgeten med mal i skolplanen. Dessutom redovisas partsge-
mensamma utgangspunkter for skolutveckling inom ramen for avtalet 61LA 2000.

Det finns givetvis minga fler kommuner som skulle ha kunnat tjina som
exempel bade inom detta och andra omraden i skriften. Av utrymmesskal har
dock endast ett litet fatal kunnat tas med. Urvalet har gjorts sd att exemplen visar
pa olika Iosningar samt representerar olika stora kommuner och olika delar av
landet.

Urvalet skall inte uppfattas sa att just dessa exempel getts ndgon sarskild auk-
torisation. Det dr varje enskild kommun som avgor hur man bast genomfor sitt
aliggande. Skolverkets faltpersonal kan ge fler exempel.

Botkyrka kommun

Kommunens skolplan omfattar tre A 4-sidor delar skall samplaneras och samverka for att

och har darfor kunnat tas med i sin helhet. uppnd de nationella mdlen. Alla som arbetar i
Utbildningsndmnden har valt att prioritera verksamheten skall aktivt medverka till att den

fem omraden inom utvecklingsdelen och pre- blir en god miljé for ldrande.

ciserat sju atgarder for att nationella mal skall
uppnas. Av planen framgar ocksad sambandet
skolplan-lokal arbetsplan och hur man tankt
sig utvarderingen.

SKOLPLAN 1996-1999
Utbildningsndmndens verksamhetsomrdade
skall kinnetecknas av hdg kvalitet. Dess olika

Ldrandet skall utgd fran den enskilde elevens
férmdga att ta ansvar for sin egen inldrning.
Léirarens huvuduppgift blir dérmed att leda
eleven in i ldrande situationer, i vilka eleven
stimuleras att sjdlv séka och bearbeta infor-
mation for att ddrigenom fd ny kunskap.

Vid all om- och tillbyggnad av skollokaler
skall hinsyn tas till de fordndringar i arbetsor-
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ganisation och arbetsmiljé som féljer hdrav. |
mdn av resurser planeras grundskolans lokaler
for 6-16 skolor.

Av ldroplanerna for de obligatoriska och de
frivilliga skolformerna framgdr att eleven skall
uppnd nationellt faststdllda mdl enligt kurs-
planerna fér de olika mnena. Rektor och ldra-
re har ansvar for att médlen uppnds.
Kommunens skolplan skall enligt skollagen
ange vilka dtgdrder kommunen vidtar for att
de nationella mdlen skall kunna uppnds.

Den viktigaste utvédrderingen av skolplanen
kommer ddrfér att vara en kontinuerlig kon-
troll av att eleverna ndr upp till de nationella
madlen. For de elever som inte bedoms nd mdlen
skall dtgdirdsprogram med sdrskilda stoddtgdr-
der upprdttas. Samtliga rektorer fdr dérfér i
uppdrag att efter varje Idsdrs slut redovisa
vilka dtgdrder som vidtagits och som planeras
for att alla elever skall nd upp till de nationella
madlen.

Att alla elever utvecklar ett rikt och nyanse-
rat bruk av svenska sprdket har stor betydelse
for att de skall kunna uppnd de nationella
madlen. Inldrning av svenska spraket dr ddrfér
en mycket viktig uppgift fér alla som arbetar i
verksamheten. For de elever som har annat
modersmdl dn svenska skall skolan beakta att
utvecklingen av modersmalet och den identi-
tet, som det dr en del av, har betydelse fér
svenskinldrningen.

| kommunens skolor finns elever med olika
kulturell och sprdklig bakgrund. Det dr angeld-
get att de mdjligheter som detta innebdr
utnyttjas pd ett sddant sétt att alla elever i
kommunen fdr kontakt med elever med olika
bakgrund och ddrmed 6kad insikt i olika kultu-
rer.

Att utveckla elevernas respekt och ansvar fér
den gemensamma miljén och dess utveckling
dr en viktig uppgift for alla som arbetar i verk-
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samheten. Skolan skall prdglas av helhetsper-
spektiv med kretsloppstinkande och i takt med
elevens dlder, ett alltmer globalt perspektiv.
Internationellt utbyte och samverkan med
kommunens Agenda 21-arbete skall stimule-
ras.

En viktig férutsdttning for att verksamheten
skall kinnetecknas av hég kvalitet Gren mdlin-
riktad och kontinuerlig kompetensutveckling
for personalen. Vid varje skola skall dérfér fin-
nas en kompetensutvecklingsplan. Den skall ha
sin utgdngspunkt i skolplanen och omfatta
hela skolplaneperioden. All kompetensutveck-
ling skall anknyta till aktuell forskning och
utveckling.

Fér varje skola skall enligt statlig férordning
finnas en arbetsplan. Av den skall framgd hur
madlen for utbildningen skall uppnds. Av planen
skall ocksa framgd hur skolan genomfér vad
som anges i kommunens skolplan. | drsredovis-
ningen fér vart och ett av dren under skolpla-
neperioden skall alla skolor redovisa hur ldngt
man kommit betr. tgdrderna i skolplanen.

Atgéi rd 1

Alla elever i alla skolformer skall sdtta mdl,
planera och utvdrdera sin egen inldrning - i de
ldgsta dldrarna i svenska och matematik ddr-
efteriallt fler imnen i takt med stigande dlder
i grundskolan, i gymnasieskolan och i vuxenut-
bildningen.

Atgird 2
Det kollektiva elevinflytandet skall utformas
pd ett sddant séitt att inflytandet blir reellt. Det
skall organiseras i tydliga och naturliga struk-
turer med reella méjligheter for de valda repre-
sentanterna att foretrida eleverna.

| alla skolformer skall finnas sdval
skolrdd/skolkonferens pd skolnivd som sektors-
konferens fér varje arbetsenhet/sektor inom



skolan. Fragor betr. arbetssdtt och arbetsmiljé
skall prioriteras.

Atg'aird 3
Vid varje grundskola skall finnas ett gemen-
samt pedagogiskt program for skolverksamhe-
ten, sexdrsverksamheten och
skolbarnsomsorgen. Av programmet skall bl.a.
framga pa vilket sdtt de tre verksamheterna
samverkar for de elever som har sdrskilt behov
av stdd och stimulans.

| gymnasieskolan skall det finnas en plan fér
varje sektor av vilken framgar vilka stéddtgdr-
der som vidtas for att géra det méjligt for alla
elever att fd en fullstdndig gymnasieutbildning
i enlighet med sitt val.

Atg'aird 4

All pedagogisk planering skall géra det méjligt
for alla elever att utvecklas i sin egen takt och
efter sina egna forutsdttningar utan hinder av
dlders- och drskursbegrdinsningar. Av skolan
arbetsplan skall framgd hur detta genomfors

Falképings kommun

Kommunens skol- och barnomsorgsplan inleds
med ett avsnitt om verksamhetsmal och
utdrag ur skollag och socialtjanstlag. Darefter
foljer de nedan i sin helhet citerade fyra resul-
tatomradena inom atgardsdelen.

Kommunens barn- och ungdomsnamnd
samt gymnasienamnd har utformat de fyra
omradena som "mal att strdva mot" och "mal
att uppnd” enligt laroplansmodell. Sambandet
med de lokala arbetsplanerna har utformats
som preciserade uppdrag inom vart och ett av
omradena. Man har ocksa angett hur uppfdlj-
ning och utvardering av planen skall genom-

och hur den samverkan mellan skolor och skol-
former som féljer harav kommer till stand.

f\tgh’rd 5

Vid resursférdelning och Ildsdrsplanering skall
tidig inldrning av svenska spraket prioriteras.
Av skolans arbetsplan skall framgd hur denna
prioritering genomfars.

f\tgh’rd 6
Datorer skall finnas i sdidan omfattning att de
blir ett naturligt hjdlpmedel vid inld@rningen.

Atgéird 7
Personalens kompetensutveckling skall inriktas
mot arbete i arbetslag och utgd frdn elevens
eget ansvar fér sin inldrning. Under skolplane-
perioden skall sdrskilt prioriteras kompetens-
utveckling avseende

® problembaserad inldrning

® pedagogisk anvindning av informations-

teknologiska hjilpmedel

® svenska som andra sprak

foras. Darutdver innehaller planen de fem
omraden som prioriterats nar det galler verk-
samhetens utveckling. De har av utrymmes-
skal inte tagits med.

HELHETSSYN PA BARNS OCH
UNGDOMARS UTVECKLING

Mal att strava efter

e qtt alla barn/elever skall fé uppleva olika
uttryckssdtt for kunskap i ett tilldtande och
uppmuntrande idé- och utvecklingsklimat
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® grupperingar som tar hdnsyn till mognadsni-
vd, t.ex. flexibel skolstart och dldersblandad
undervisning

e att genom helhetssyn pd barns och ungdo-
mars utveckling skapa méjligheter och
utnyttja lokalerna bade under skoltid och
icke skoltid

e att musikskolan genom uppsékande verk-
samhet ndr alla elever. Utbudet skall vara
brett bade musikaliskt och allménkulturellt.

e att utveckla ett positivt samarbete mellan
skolan och ndringslivet

® att gymnasieskolan och komvux héjer den
allmdnna utbildningsnivdn och férbereder
alla for ett livslangt ldrande med dterkom-
mande utbildning

e gtt eleverna stimuleras till eftergymnasiala
studier

Mal att uppna

o att alla barn/elever skall utvecklas till
kunniga, ansvarskidnnande och socialt vl
fungerande médnniskor

e att kvalitén i barnomsorg och skola skall
ligga pd hdg nivd

e att Falképing skall utvecklas som utbild-

ningsort

Uppdrag
o Vi ger rektor/platschef ansvar for
- att lokala arbetsplaner betonar ett under-
sékande och fér barn/elever aktiverande
arbetssdtt
o Vi ger omrddeschef/rektor /platschef ansvar fér
- att flexibel skolstart inférs och
- att individanpassade arbetssétt utvecklas
inom grundskolan
e Vi ger férvaltningscheferna ansvar for
- att de lokaler verksamheten krdver utfor-
mas sd att de kan anvindas effektivt och
rationellt
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e Vi ger skolledningen vid gymnasieskolan och

komvux ansvar for

- att samarbete sker med ndringslivet ndr
det gdller praktik och inriktning av utbild-
ningen

- att ungdomar och vuxna stimuleras att
séka higskolestudier samt forbereds for
yrkesverksamhet

Uppfdljning/utvirdering

® [okala arbetsplaner utvérderas och redovisas
till resp. ndmnd senast den 15 oktober
drligen

® Uppdraget avseende flexibel skolstart och
individanpassat arbetssdtt foljs drligen upp
av omrddescheferna

o Ovriga uppdrag redovisas drligen av férvalt-
ningscheferna

INFLYTANDE OCH DELAKTIGHET

Mal att stréva efter

e att mdjliggdra for eleverna att ta eget ansvar
och initiativ i det dagliga arbetet

e gtt elevernas engagemang i klassrdd, elevrdd,
programrdd och elevféreningar och i skolans
arbetsmiljéarbete stimuleras och uppmun-
tras

® att med god service och omtanke méta varje
barn och dess familj utifrdn deras unika och
egna férutsdttningar och att samarbetet

med fordldrarna utvecklas och intensifieras

Mal att uppna

e att alla barn/elever och férdldrar fér ett reellt
inflytande och ges mdjlighet att pdaverka verk-
samhetens planering, innehdll och utformning

e gtt fordldrarnas val av barnomsorg och skola
i sd stor utstrdckning som méjligt tillgodoses

® gtt det lokala ndiringslivet och andra intres-



seorganisationer ges mdjlighet att pdverka
utbildningsutbudet vid gymnasieskolan och
komvux

Uppdrag
o Vi ger rektor/platschef ansvar fér
- att varje skola/férskola i samrdd med elev-
och férdldrarepresentanter utarbetar en
handlingsplan for stdrre elev- och férdl-
drainflytande
o Vi ger rektor/platschef ansvar for
- att fordldraféreningar och elevrad far stéd
- att utbildning fér elevrad, elevskyddsom-
bud och representanter i skolkonferenser
genomférs
- att fordldrar och elever pd ldmplig sétt far
kdnnedom om innehdllet i skol- och bar-
nomsorgsplanen
e Vi ger skolledningen vid gymnasieskolan och
komvux ansvar for
- att forslag till utbildningsutbud framtas i
néira samarbete med det lokala ndringsli-
vet, andra kommuner och intresseorgani-

sationer

Uppféljningfutvirdering

® Utvirderade handlingsplaner fér elev- och
fordldrainflytande redovisas till resp. némnd
senast den 15 oktober drligen

® Rapport om verksamheten i féréldrafére-
ningar, elevrad och skolkonferenser Idmnas
till resp. ndmnd senast den 15 november
drligen

® Rapport om samarbetsformerna for framtag-
ning av de frivilliga skolformernas utbild-
ningsutbud Idmnas drligen till gymnasie-
ndmnden

PERSONALUTVECKLING OCH
ARBETSMILIO

Mal att strava efter

® att genom utveckling av den pedagogiska
kompetensen skapa beredskap fér férdn-
dringsarbete

® en kontinuerlig ledarutbildning fér alla
chefer, savil med generellt som med mer
yrkesspecifikt innehdll

e gtt den fysiska arbetsmiljén, bade den yttre
och den inre miljén, genom planenligt konti-
nuerligt underhdll ger férutsdttning for verk-
samhet av hég kvalitet

Mal att uppna

e att all personal skall ha adekvat utbildning
och god kompetens samt kunna kinna
yrkesstolthet och arbetsglddje

o gtt all fortbildning skall bidra till att utveckla
verksamheten

e att alla engagerar sig i arbetet fér en god
fysisk och psykosocial arbetsmiljé

Uppdrag
o Vi ger rektor/platschef ansvar for
- att fortbildning planeras, genomférs och
f6ljs upp sd att verksamhetens behov till-
godoses
- att lokal fortbildningsplan upprdittas
e Vigeralla chefer ansvar fér
- att drliga utvecklingssamtal hdlls med
personalen
- att individuella fortbildningsplaner upp-
rattas
e Vi ger resp ndmnd ansvar for
- att férutsdttningar skapas for rektors/
platschefers pedagogiska ledarskap och
deltagande i verksamheten

- att ledarutbildning av grundliggande och
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férdjupande karaktir genomférs for alla
chefer
e Viger all personal ansvar fér
- att en god fysisk och psykosocial arbets-
miljé skapas och upprdtthdlls

Uppféljning/utvirdering

o Arliga rapporter éver antalet genomférda
utvecklingssamtal Iimnas till resp. némnd

e Effekterna av genomférda fortbildningsin-
satser f6ljs kontinuerligt upp av berérda
chefer och redovisas drligen till resp. némnd

e férvaltningscheferna fdljer kontinuerligt
chefernas arbetssituation och utbildnings-
behov och Idmnar fortlépande rapporter till
resp. ndmnd

® Resp. ndmnds ledaméter rapporterar till
verksamheten efter genomférda arbetsplats-
besdk

OMSORG OCH ELEVVARD

Mal att strava efter

® att komma tillrdtta med den mobbning och
utslagning som drabbar en del elever

e att "“minimera” avhoppen i de frivilliga skol-
formerna

® gtt god och ndringsriktig kost erbjuds alla
barn och elever

e gtt alla barn/elever skall kunna ta sig till och
frdn forskola/skola pd ett bra och trafiksd-
kert sdtt

Mal att uppna

e gtt varje barn/elev skall fd en god och trygg
omsorg och studiemiljé

e att problem av social, pedagogisk och psyko-
logisk karaktdr férebyggs

e att verksamheten skall préiglas av insikten
om allas lika virde
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e qtt insatser gérs fér de barn/elever som dr i
behov av sdrskilt stod

® hjidlpa barnen/eleverna till goda och sunda
levnadsvanor samt stimulera deras intresse
for fysisk aktivitet och friluftsliv

Uppdrag
e Vi ger all personal ansvar fér
- barnens/elevernas vilbefinnande
- att barnen/eleverna far insikt om allas lika
véirde
- att elevvdrdsinsatser i hég grad gérs i
férebyggande syfte
o Vi ger rektor/platschef ansvar for
- att resurser i férsta hand ges de barn/
elever som har sdrskilt stort behov av stéd
o Vi ger rektor/platschef ansvar for
- att handlingsplaner som syftar till att
férebygga och motverka mobbning och
studieavbrott upprittas

Uppfdljning/utvirdering

® Personalen skall via enkdter och i samtal med
férdldrar och barn/elever ta reda pé hur
dessa trivs i vdr verksamhet

® Rektor/platschef har ansvar for att respekti-
ve ndmnd senast den 15 december drligen
fdr en redogérelse for hur resurser till
barn/elever med sdrskilda behov férdelats

® Rektor/platschef redovisar senast den 15
april till respektive ndmnd hur arbete med
att forebygga och motverka mobbning och

studieavbrott bedrivits



Jokkmokks kommun

Kommunen har efter en tillsynsutredning av
Skolverket utformat ett system for styrning
och egenkontroll av skolverksamheten. | sys-
temet ingar ett program for hur verksamheten
skall gestaltas och utvecklas, en skolplan, en
ledningsdeklaration och en delegationsord-
ning.

| skolplanen, som fatt devisen "Skolplanen -
en forutsdttning for framtiden” finns ett
avsnitt om styrning och ledning i vilket rektors
huvuduppgift att utveckla verksamheten sar-
skilt betonas. Dar preciseras ocksa styrelsens
egen roll. For uppféljning och utvérdering
finns en sarskild plan. | féljande avsnitt ur
planen framhalls personalens kompetensut-
veckling som avgdrande for att nationella och
kommunala mal skall uppnas.

KOMPETENSUTVECKLING

Skolstyrelsen har att faststdlla mal fér kompe-
tensutveckling av skolans personal. Skolchefen
och rektorerna har uppdraget att samordna
fortbildningsinsatserna. Varje skolenhet ska ha
en drlig fortbildningsplan framtagen av rektor i
samrdd med sin personal.

Mal att strdva mot i fortbildningen

1996-1999

e qtt fortbildningen ingdr som ett led i en
utvecklingsstrategi for varje enskild skolen-
het

e att all fortbildning innehdller perioder med
projekt och utvecklingsarbete

e att utveckla en ldrarprofessionalitet som
innebdr att ldraren blir en aktiverande och
stédjande handledare

® att utveckla en kunskapssyn som ger tid att

analysera, reflektera och ta stdllning

e att skapa en gemensam grundsyn pd vikten
av ett kat ansvar och inflytande fér elever
och férdldrar i skolans arbete

® gtt utveckla undervisningen i matematik,
teknik, miljé och naturorientering sa att
bdde flickors och pojkars intressen stimule-
ras

e att datorn blir ett arbetsredskap for ldrare
och ett pedagogiskt hjilpmedel i undervis-
ningen

e att elever med sérskilda behov uppmdrksam-
mas i all fortbildning

o att fortbildning i imnen med nya kursplaner
uppmdrksammas

e att jdmstdlldhetsfragorna beaktas i all fort-
bildning

® att rektorernas behov av ledarkompetens,
som nyckelpersoner fér utveckling av skol-
verksamheten, tillgodoses i en f6r Jokkmokk
sdrskild fortbildning

I skolplanen har skolstyrelsen ocksd formulerat
dtgdrder for att nationella mdl skall uppnds
inom tio olika omrdden. Féljande exempel

avser ett av dessa omrdden.

SKOLANS UTVECKLINGSARBETE

Mal

® undervisningen individualiseras och eleverna
betraktas som aktivt kunskapssokande och
stdrkta i tron pd den egna formdgan

o verka for pedagogiska utvecklingsprojekt och
profilering av den egna skolan

e ytveckla fungerande arbetslag som arbetar
dmnesdvergripande

e att skolan dr en helhet och en resurs d.v.s. all
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personal inom skolan arbetar tillsammans
och fér eleverna

® Gka kontakten mellan skolor inom och
utanfér kommunen for bdde elever och per-
sonal

® samordna kommunens resurser inom drama,
dans, musik och musik/media

Atgé’ rder

e rektor ansvarar fér utveckling av det pedago-
giska arbetet

® skolan skall anvdnda nérsamhdllet i under-
visningen, skapa insikt och intresse for miljé,

Enkdpings kommun

Skolstyrelsen har i budget for 1998 kopplat
samman malen i skolplanen med de ekono-
miska prioriteringarna. Det har gjorts i form
av inriktningsmal och effektmal under respek-
tive kostnadsslag. De forvdntas vara utgangs-
punkt for anvandningen av anvisade medel. |
foljande utdrag ge exempel pa hur de utfor-
mats.

UTDRAG UR BUDGET 1998
Verksamheten i skolformerna styrs av skollag,
skolférordningar och ldroplaner. Kommunfull-
mdktige har i den kommunala skolplanen ang-
ett inriktningen for skolstyrelsens verksamhet
och lokalt pd skolenheten skall alla mdl och
regler konkretiseras i lokala arbetsplaner.
Under 1995 trddde nya Ildroplaner fér samtliga
skolformer i kraft, vilket succesivt innebdr
stora fordindringar i verksamheten.
Skolstyrelsen/kommunfullméktige utvecklar
mdldokumenten sd att skolplanen anger
inriktningsmdl for skolverksamheten och att de
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hjdlp- och politiska organisationer

e Gka och utveckla samarbetet mellan drskur-
serna och att anvinda hela skolans personal
som resurs i handledningen av eleverna
genom skolan

o en kulturskola som startar ldsdret 96/97.
Kulturskolan skall vara en egen resultaten-
het och arbeta projektinriktat i samarbete
med klassldrarna

e fortbildning genom erfarenhetsutbyte med
andra skolor

® grunden till att utveckla skolan ligger i ett
fungerande uppféljningsarbete

mdtbara effektmdlen faststdlls i dokument
direkt kopplat till de drliga budgethandlingar-
na.

Skolstyrelsen leder sina enheter genom mdl-
och resultatstyrning. Ur ekonomisk synpunkt
innebdr det att varje enhet ges stor frihet att
disponera ett for varje rektorsomrdde tilldelat
ramanslag. Ett oavvisligt krav fran skolstyrel-
sens sida dr dock att redovisning av forbrukade
medel sker mot en av varje skolenhet utarbe-
tad budget och att av skolstyrelsen stéllda krav
pd volymer och kvalitet uppfylls. Mdluppfyllel-
sen i de mdl som avser attityder kommer att
mdtas med enkdt.

PEDAGOGISKA STODINSATSER

Inriktningsmal

o Alla elever skall fa likvirdiga mdjligheter att
ldra sig anvéinda IT (informationsteknik) som
ett naturligt hjilpmedel for sina studier i alla

drskurser och i alla dmnen. Informationstek-



niken bidrar till att utveckla undervisnings-
former och arbetssdtt.

Effektmal

1. Biblioteken skall i grundskolan vara till-
gdngliga hela skoldagen vid samtliga sko-
lenheter dven om de ej r bemannade med
speciell bibliotekspersonal. | gymnasiet skall
biblioteket vara 6ppet och bemannat hela
dagen.

2. Flickor skall anvidnda IT i lika h6g grad som
pojkar

3. Alla ldrare skall anvinda dator i sitt eget
arbete och minst 70% av ldrarna ska dagli-
gen kunna anvdnda datorn som pedagogiskt
hjélpmedel.

4. Tillgdngen till datorer pd skolorna skall 6ka
till i genomsnitt de siffror som presenteras i
tabellen nedan (1999 drs tal i IT-strategin)

GRUNDSKOLAN

Inriktningsmal

e Elevernas sjdlvkdnsla ska stdrkas sd att
problem senare under skoltiden forebyggs.
Skolan ska av eleven upplevas som en trygg
och stimulerande arbetsplats dir eleven kan
kédnna arbetsglidje och trivsel.

o Vid tilldelning av resurser ska elever med sdr-
skilda behov speciellt beaktas.

e Ett ndra samarbete ska utvecklas mellan
skola, skolbarnsomsorg och férskolans 6-
drsverksamhet

e Ftt ndra samarbete ska utvecklas mellan

i undervisningen
i grundskolan 6 elever per dator
i gymnasiet 4 elever per dator
i komvux

4 heltidsstuderande per dator

grundskolor med elever i hégre drskurser och
gymnasieskolan
o Alla elever ska minst ha betyget Godkdnd i

alla émnen ndr de Iimnar grundskolan.

Effektmal

5. Elever som beviljas ledighet utéver ordinarie
lovdagar skall ges hemuppgifter av skolan
under ledigheten

6. Andelen elever som ldmnar grundskolan
med ofullstindiga betyg (saknar betyq i tva
eller flera Gmnen) skall understiga riksge-
nomsnittet 3,5%. Utgdngsldget dr 5,3%.

7. 1997 nddde eleverna i dk 8 inte upp till
grdnsen for betyget Godkdnd i 20% av kur-
serna/i@mnena. Andelen varierar mellan sko-
lorna. Nér samma elevgrupp lémnar dk 9 ska
andelen ej godkdnda kurser minst ha halve-
rats.

8. Andelen elever som uppger att de trivs i
skolan dr fér dk 1-3 93%, for ak 4-6 90%
och fér dk 7-9 88%. Andelen skall 6ka i 1998
drs mdtning.

9. Resurspersoner och handlingsplan fér miljo-
frdgor och fragor om internationalisering
skall finnas pd varje skolenhet.

Ett viktigt led i forverkligandet av de for skol-
verksamheten uppsatta malen dr det gemen-
samma ansvarstagandet stat-kommun och
politiker-anstallda. Ett viktigt led i denna
strdvan ar det centrala avtalet OLA 2000
mellan kommunerna genom Svenska Kom-
munfdrbundet och Lararférbundet respektive
Lararnas Riksforbund och den till avtalet

ldrararbetsplatser

1,43 ldrare per dator
1,43 ldrare per dator
1,43 ldrare per dator
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kopplade 6verenskommelsen "En satsning till
tva tusen”.

| Enk6ping har kommunen och de bada
organisationerna slutit lokalt avtal utifran
OLA 2000. Till avtalet har forts en bilaga med
gemensamma utgangspunkter for skolutveck-
ling vilken av kommunen betecknas som viktig
for det gemensamma ansvarstagandet for
statliga och kommunala mél. Overenskommel-

sen redovisas nedan i sin helhet.

PARTSGEMENSAMMA
UTGANGSPUNKTER FOR
SKOLUTVECKLING

| ENKOPINGS KOMMUN

Styrdokument

Skolans utveckling skall ha sin utgdngspunkt i
nationellt faststdllda Idroplaner och i av kom-
munfullmdktige antagen kommunal skolplan
respektive drsbudget.

1 OLA 2000 bilaga 3 samt det partsgemen-
samma dokumentet "En satsning till tvd tusen”
uttrycker parterna en gemensam syn pd
utvecklingen av framtidens skola. De lokala
parterna delar helt centrala parters beskriv-
ning och vill sdrskilt lyfta fram ndgra gemen-
samma uppfattningar.

Vi ar dverens om

e att tona ner Iirarens roll som kunskapsfér-
medlare och i stillet betona vikten av ldra-
rens roll att leda eleverna till eget ldrande
och kunskap

e att planera, sétta upp mdl och utvirdera blir
en storre och allt viktigare del av det peda-
gogiska arbetet med eleven

e att decentraliseringsprocessen skall fortsdtta
och makten éver arbetsdagens innehdll och
férldggning skall ligga i samspelet mellan
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ldrarlaget och eleverna

e gtt pd varje skola skall finnas en av parterna
gemensamt framtagen utvecklingsplan, som
kontinuerligt skall uppdateras

e qgtt for varje anstdlld skall finnas en av
arbetsgivaren och den anstdllde tillsammans
framtagen individuell kompetensutveck-
lingsplan

e qatt for varje nyanstdlld ldrare skall introduk-
tionsprogram upprdttas och handledare
utses

Avtalet syftar till att férverkliga ett arbetssdtt
ddr eleverna ges mdjlighet att ta ett stérre
sjélvstdndigt ansvar for sitt eget ldrande och
ldrarna ges mdjlighet att arbeta i arbetslag.

Ldrararbetet inrymmer en mangfald av
arbetsuppgifter. Syftet med avtalet dr att ge
ldrarlagen mdjlighet att disponera tid for olika
uppgifter pd det sdtt som bdst bidrar till ele-
vens kunskapsutveckling.

Betydelsen av ldrares ldrande/kompetensut-
veckling for utvecklingsarbetet mdste fram-
hdllas, liksom dven att rektors roll kommer att
foréndras.

I en ldrande organisation stdlls héga krav pd
att ledningen férmar samla de anstillda kring
gemensamma mdl - en gemensam vision. En
stddjande arbetsledning motiverar, entusias-
merar och stddjer ldrarna i arbetet.

De krav som stills pa skolans aktérer i fram-
tiden férutsdtter samarbete. En alltfor stor del
av skolans arbete idag utférs av ensamarbe-
tande Idrare. Detta dr en av riskfaktorerna fr
Okad utbrdndhet och utslagning bland lérar-
personalen. Genom att inféra arbetslag ddr
ansvar och befogenheter ges till Idrarlaget
stdrks ocksd individen i sin yrkesroll, samtidigt
som férutsdttningar for skolans kvalitetsut-

veckling ékar.



Decentralisering

De av kommunfullmdktige antagna reglerna
om mdl- och resultatstyrning ska genomsyra
skolans organisationsutveckling. Det innebdr
en decentralisering ddr ansvar och befogenhe-
ter fors s@ Idngt ut i organisationen som méj-
ligt. De anstdllda, som har direktkontakt med
kommuninvdnarna, dvs ldrare och annan per-
sonal i skolan, ska sjilva ha mdéjlighet att
pdverka sin verksamhetsutformning. Aven om
det dr rektor som genom delegation getts fullt
verksamhetsansvar skall rektor organisera sko-
lan sd att arbetslagen ges beslutsrdtt i visent-
liga frgor.

Arbetslagen ska fritt fa anvdnda tilldelade
medel i syfte att pd effektivaste sdtt nd god
mdluppfyllelse. Sjéilvstdndigheten mot
rektor/férvaltningsledning gdller under férut-
sdttning att arbetslaget

e féljer lagar, avtal, regler och évriga

bestammelser

e verkar enligt kommunens policy

e hdller sig inom givna budgetramar

e kontinuerligt informerar och samrdader

med ledningen

e samverkar med andra enheter vid behov

Rektor kan aldrig delegera sitt ansvar och ddr-

fér mdste rektor ingripa vid

e brister i mdluppfyllelse

® klagomdl fran elever, fordldrar och allmdn-
het

® gllvarliga budgetéverskridanden

® brott mot lagar och avtal

e brister i information och samrdd med
ledningen

e oklarheter, motsdttningar eller brist pa

samverkan mellan enheterna

Utvecklingslinjer

Skolan skall utvecklas mot en Idrande organi-
sation och alla ldrare ska ges méjlighet till del-
aktighet i den lokala fornyelseprocessen. | det
dagliga arbetet skall tid avsdttas for diskussio-
ner om utvecklingsfrdagor. Bl.a. bér foljande
frdgor diskuteras.

e férutsdttningar och former fér hur skolans
arbetsorganisation kan frimja elevernas
ldrande

e former for det pedagogiska arbetet med
eleverna

e behovsanalys, utformning och inriktning
av ldrarnas kompetensutveckling

e yrkesrollsutveckling och karriirmdjligheter

o samverkan mellan ldrare, forskolldrare och
fritidspedagoger i skolan.
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Att kontrollera verksamheten

Uppfoljning och utvirdering 4r ingen nyhet i den kommunala verksamheten. Inte
heller tillsyn i betydelsen att se till att verksamheten foljer lagar, forordningar och
beslut dr ndgon nyhet. Sddana kontrollfunktioner finns i ndgon form i alla kom-
muner.

N Enligt regeringens utvecklingsplan (Skr 1996/97:112) har dock ”under
senare dr de ekonomiska frdgorna dominerat och den ekonomiska uppfolj-
> 5 ningen stirkts medan frigan om vad man fir for pengarna ront betydligt

mindre intresse” i kommunernas uppfoljningsarbete.

For skolans del dr sedan ldng tid uppfoljning och utvirdering ett naturligt
inslag i larararbetet. En pedagogisk process utan dessa inslag av aterkoppling och
eftertanke torde for ovrigt knappast vara mojlig. De reaktioner betraffande under-
visningen som larare standigt far frin elever och malsman 4r ju ocksd en form av
virdering av betydelse for det fortsatta arbetet.

Spontana reaktioner fran elever, malsmin och andra medborgare dr naturligt-
vis viktiga inslag ocksa pd kommunnivan. Att bygga sin virdering av vad skolan
astadkommer pad sddana spontana reaktioner ar emellertid synnerligen riskabelt
saval for den enskilda skolan som for kommunen som helhet.

Ett sitt att bredda bedomningsunderlaget som ménga skolor och kommuner
provat ar enkdter riktade till en storre grupp t.ex. alla elever eller malsman i en
skola eller i en kommundel. Inte minst i kommuner som infort nigon form av kop-
sdlj-system i den kommunala verksamheten har enkiter kommit till anvidndning
for att undersoka “kundtillfredsstillelsen”.

Enkiter kan naturligtvis ge viktig information. De bor dock betraktas som en
form av uppfoljning som kan kompletteras med analys och virdering och dirmed
bli en del av utvirderingen. Att utifrdn enbart enkéter bedoma vad skolan dstad-
kommer ar emellertid riskabelt. For det behévs mer nyanserade och djupgdende
analyser d4n vad som ar mojligt i enkatform.

ANSVARET FOR SKOLAN



4

4

utvdrdering ”inriktas mot att genomfora regelbundna bedomningar av

Enligt regeringens utvecklingsplan skall kommunernas uppf6ljning och
EN

skolverksamhetens kvalitet”. Med det avser regeringen “méluppfyllelsen i
- forhallande till nationella mal, skolplanen resp arbetsplanen samt slutsat-
ser angdende dtgiarder”. For det krdvs mer dan spontana reaktioner och enkiter.

For att kunna fylla den funktionen maste uppfoljning och utvirdering bli
regelbundet dterkommande inslag i verksamheten. De maste med andra ord bli ett
planerat sitt att arbeta — ett naturligt inslag i verksamheten saval pa skol- som
kommunnivan.

Vidare maste sidana metoder viljas att man fir en nyanserad uppfattning av
kvaliteten. Det som skall f6ljas upp och utvirderas méste vara tydligt formulerat
annars vet man ju inte vad det ar man skall vdrdera eller vilka dtgarder man skall
vidta pa grund av resultatet.

inbordes samband vars gemensamma syfte ar att granska verksamheten.

Uppfoljning, utvirdering och tillsyn ir tre kontrollfunktioner med nira
Q

Att allt ifran kommunnivdn till undervisningssituationen betrakta och

- reflektera, att kontrollera resultat, laglighet och limplighet kriaver mod att
véga ifrdgasdtta och att ha en sjalvkritisk instéllning.

En systematisk kontroll med den inriktningen ar vad riksdag och regering for-

vantar sig av kommunens egenkontroll — en kontroll som forvintas leda till

utveckling av skolverksamheten.

Nagra begrepp

For kontrollfunktioner anviands médnga olika begrepp. Utover uppfoljning, utvir-
dering och tillsyn anvinds t.ex. begrepp som granskning, inspektion, bedomning,
evaluering, undersokning, resultatkontroll etc.

I den kommunala verksamheten har drsredovisningar och bokslut fatt alltmer
av av sddana kontrollinslag. De har darmed allt oftare blivit den dominerande for-
men for redovisning av verksamhetskontroll. Dessa drliga dokument har pa sa satt
mer och mer fitt en kvalitetsprofil och dirmed narmat sig statens krav pa egen-
kontroll.

Till den utvecklingen har den kommunala revisionens utveckling bidragit.
KomRev aB, som de flesta kommunerna anlitar, genomfor pa de kommunala revi-
sorernas uppdrag allt fler kvalitetsgranskningar av den kommunala verksamhe-
ten.

Ett sddant exempel dr den omfattande ”Basgranskning av kommunens styr-
ning och kontroll inom utbildningsomradet” som KomRev genomfort i ett stort
antal kommuner. Denna och andra granskningar avslutas med krav pa dtgarder av
den ansvariga styrelsen.
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I det s.k. skolutvecklingsavtalet ”En satsning till tvitusen” har kommunerna
och lararorganisationerna kommit dverens om att gemensamt verka for kvalitets-
utveckling i skolan.I det gemensamma 4dtagandet ingdr att verka for ett ”utvirde-
rande och reflekterande arbetssitt” i den enskilda skolan — ett dtagande som torde
komma att f4 stor betydelse for att gora uppfoljning och utvardering till ett regel-
bundet och naturligt inslag i arbetet.

I denna skrift anvinds de tre begrepp for kontroll som anvands i skollagen och
i Instruktion for Statens skolverk (SFs 1991:1121) — uppféljning, utvardering och
tillsyn.

Mal och resultat

Den forandrade ansvarsfordelningen och styrningen inom skolomrddet har tidi-
gare beskrivits som en utveckling fran regel- och resursstyrning till mal- och resul-
tatstyrning. Darmed har ocksa uppfoljning och utvirdering fatt ett djupare och
mer komplext perspektiv. Att kontrollera hur administrativa regler efterlevs och
resurser fordelas ar avsevart enklare dn att kontrollera i vilken grad uppsatta mal
leder till forvintat resultat.

En av de grundliaggande forutsittningarna och samtidigt ett av de svaraste
problemen med att bedéma en komplex verksamhet ar att sitta sidana mal att

man vet vad man skall vardera och kan vidta atgarder med anledning av resulta-
tet.

For det krdvs tydlighet. Behovet av tydlighet framholls ocksa i prop.
1988/89:4 Skolans utveckling och styrning bade betriffande de nationella
laroplanerna och betriffande skolplaner och lokala arbetsplaner i kommu-

nerna.
De bdda senaste liroplanerna Lpo 94 och Lpf 94 har ocksa fétt den tydlighe-
ten betraffande nationella mal. Manga exempel pd okad tydlighet finns ocksa i
skolplaner och arbetsplaner men for minga aterstdr dnnu ett betydande utveck-
lingsarbete for att na dit. Det viktigaste mattet pd tydlighet 4r om de uppsatta
malen dr utvarderingsbara d.v.s. om det gar att kontrollera att de uppnatts.

Den forbattrade utvardering som tydligheten mojliggor dr enligt propositio-
nen viktig for att ”politiker och verksamhetsansvariga pd varje niva i skolsystemet
skall kunna ta ett mer sjalvstindigt ansvar for skolans utveckling”. Och det ar ju
just kvalitetsutveckling som ar det yttersta syftet med uppfoljning och utvirdering
av verksamheten.

Man brukar tala om tvé slag av utvardering — processutvardering och resultat-
utviardering. Bada ar viktiga vilket ocksd framholls i propositionen: ” De okade
kraven pd utvirdering giller sdval undervisningens resultat i relation till uppsatta
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mal och riktlinjer som hela den genomférandeprocess, varigenom mdlen och
intentionerna skall forverkligas”.

Statens viktigaste krav pd kommunerna ar emellertid forstahandsansvaret

D) for uppfoljning och utvirdering av skolverksamhetens resultat saval i for-
> e héllande till nationella mal som mal i skolplan och arbetsplaner.

Om formuleringen av mal ar otydlig leder det litt till att man i stallet for att
utvardera om malet uppndtts utvarderar de dtgarder man vidtagit for att nd malet.
D4 har man i stillet utvarderat processen pa vigen till malet.

Det har later naturligtvis enklare 4n vad det ar. I verkligheten ar det litt att
hamna i processutvirdering d4ven om man varit tydlig nar man satt upp de mal
man vill uppna. Att anvinda verb av ”skall-typ” i mélformuleringen och att i for-
vig tidsitta utvarderingen och vem som ansvarar for den kan vara en god hjilp att
behilla resultatperspektivet.

Processgranskning ar det ganska gott om i skolans varld. Den ar ocksa ett vik-
tigt inslag i den pedagogiska processen sarskilt med tanke pé kravet betridffande
elevmedverkan i planering av undervisningen.

Ibland ar det kanske till och med s& att processutvardering dr den enda moijli-
ga eftersom resultatet i form av uppnddda nationella mal i manga avseenden kan
varderas forst efter manga ar. Det far dock inte bli ndgot alibi for att inte i varje
avseende anstringa sig for att utvirdera resultat och inte process.

Uppfdljning och utvardering

Statens krav pd kommunerna betriffande uppfoljning och utvirdering innebar
inte ndgra krav pd hur uppdraget skall genomforas. Former och metoder far kom-
munen sjilv avgora. Négra for det statliga uppdraget viktiga princip- och grins-
dragningsfragor skall dock beroras.

En sddan dr vad som ar uppfoljning och vad som ar utvirdering. Dessa bada
begrepp blandas ofta ihop, vilket kan innebara svarigheter att reda ut varfor de
genomfors och vad resultaten skall anvandas till.

Med uppfoljning avses en regelmissig och fortlopande insamling och sam-
> manstillning av information om verksamheten som gor det mojligt att folja
> g hur den utvecklas. Den kan besté av kvantitativa data men ocksé av annan
information.Dess syfte dr att ge signaler och visa pa trender om vad som
hander i verksamheten.

En sddan uppfoljning ingdr som allt oftare i kommunernas arliga bokslut och
arsredovisningar. Den bestdr som regel av nyckeltal och andra kvantitativa
beskrivningar som kommunen sjilv tagit fram. Dar finns ocksé ofta beskrivning-
ar av trender och utvecklingstendenser.
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En “gratiskilla” for kommunens uppfoljning ar Skolverkets nationella upp-
foljningssystem for skolvisendet. Dir finns en mingd information om alla kom-
muners skolverksamhet som kommunen kan anvinda sig av.

Den information som uppfoéljningen ger kan sedan anvindas som grund for
djupare analyser och bedémningar. En kontinuerlig uppfoljning ar darfor en vik-
tig utgadngspunkt for vad som behover utvirderas och for initiativ i skolplan och
arbetsplaner liksom i budgetarbetet.

A Utvirdering innebar fordjupade studier och analyser inom vissa utvalda

) delar av verksamheten. Dess syfte ir att férklara och virdera framfor allt i
> e forhédllande till uppsatta médl. Den har dirmed en stark inriktning mot
resultat.

P4 grund av sin karaktar maste det som skall utvirderas avgransas pa ett tyd-
ligt satt. Att utvardera t.ex. en hel skola i storsta allmdnhet utan att precisera vad
som skall utvarderas later sig knappast goras. Man mdste ocksd i forviag gora klart
for sig i vilket sammanhang resultatet skall sattas in och vad det skall anvindas
till.

Ordet utvardering har for manga en vetenskaplig klang. Extern utvirdering av
vetenskaplig karaktdr kan naturligtvis ocksd vara en viktig del i en kommuns
utvardering av kvaliteten i skolverksamheten. Sarskilt intressant kan det vara att
gora sidana studier av ett avgriansat omrdde under en lingre tid s.k. longitudinel-
la studier. De ger kommunen ett kvalificerat underlag foér bedomning av hur kva-
liteten inom omrdadet utvecklas.

Att medverka i utviarderingen ar emellertid ett ansvar for alla som ar verksam-
ma i skolan. Aven om man d3 inte kan tillimpa rent vetenskapliga metoder har
man god hjilp av den stringens och tydlighet som galler i det vetenskapliga arbe-
tet. Att utveckla personalens kompetens inom detta omrade ar darfor en viktig
kommunal angeldgenhet.

Ett skal till att det varit svart att fa igdng utvardering av skolverksamheten i
kommuner och skolor ar sannolikt det krav pd matbarhet som nu och da fram-
fors. Att resultat av utviardering ar matbara okar naturligtvis tydligheten och
underlattar stallningstagandet till vilka dtgarder som behover vidtagas.

Skolans mal dr emellertid s& komplexa att en enkel mitning ofta inte ar

>\ mojlig. Det kan ju ocksa finnas olika slags mattstockar dir vissa dr mindre

5 tillforlitliga 4n andra men dnda kan vara virdefulla. Ibland méste man

kanske ocksa tillgripa metoder som inte innehdller ndgot mattstock alls.

Det kan gilla t.ex. intevjuer, observationer eller dokumentgranskning och olika

former av friare skriftlig redovisning.

Man maéste dock komma ihdg att nar sidana metoder anvands ar kravet pa

tydliga mal och en i forvag uppgjord struktur for utviarderingen mycket stort.
Annars ar risken stor att resultatet inte kan anvandas som grund for dtgarder.
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Vilka metoder man dn anvander s ir det en fordel om tid, form och ansvar for
utvdrderingen anges redan nidr mélet sitts t.ex. i skolplan och arbetsplaner. Pa det
sdttet kan man undvika att utvirdering blir nigot som man “kommer pa” alldeles
innan den skall redovisas.

Man undviker darmed ocksa den brist pa stringens som att sddant arbetssatt
oftast innebar. Om utvirdering skall kunna bli ett sitt att arbeta méste den vara i
forvag planerad och ingd i verksamhetsplaneringen.

risken stor att valet av dtgdard med anledning av resultatet inte blir tillrack-
ligt val genomarbetat. Utvirderingens resultat mdste ju begrundas och

Det ar ocksd viktig att utvarderingens resultat dokumenteras — annars ar
Q

- bearbetas for att stallningstagandena skall kunna kvalitetssikras.

Enligt regeringens utvecklingsplan skall kommunernas uppfoljning och utvir-
dering av skolverksamheten ”inriktas mot att genomfora regelbundna bedom-
ningar av skolverksamhetens kvalitet”. De resultat som erhélls forvantas leda till
initiativ i skolplan och arbetsplaner.

Uppfoljning och utvirdering av dessa planer torde darfor oftast komma att
vara de kvalitetsredovisningar som regeringen stéllt krav pa. Som stod till kom-
munerna vantas Skolverket fa i uppdrag att ta fram olika modeller for kvalitetssa-
kringsarbetet vilka kan anviandas bdde i den enskilda kommunen och skolan och
pa det nationella planet.

Tillsyn
Enligt 1 kap. 12§ skollagen skall

den som ar huvudman for det offentliga skolviasendet ansvara for att
utbildningen genomfors i enlighet med bestimmelserna i denna lag och de

bestimmelser som kan finnas i annan lag eller f6rordning

Det ar det som benamns tillsyn.

Skolverket skall enligt sin instruktion utova tillsyn 6ver skolvisendet. Den
avser utredningar som skall préva om en viss kommun fullgor sina skyldigheter
enligt lagar och forordningar. Skolverkets tillsyn sker pa eget initiativ t.ex. pa
grund av uppgifter i den nationella uppfoljningen och utvirderingen eller pa
grund av klagomal fran t.ex. en malsman.

man hanterat kunnat undvikas om kommunen fullgjort sin tillsynsskyldig-

Enligt Skolverkets erfarenhet skulle ménga av de enskilda tillsynsarenden
]}

ey

het pa ett tillfredstillande sitt.
Aven kommunens egen tillsyn avser givetvis om statens krav uppfylls.
Mainga av de enskilda synpunkter om hur skolan fungerar som framfors till poli-
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tiker och tjanstemin i kommunen avser emellertid kvalitetsfrigor som gér djupa-
re in i verksamheten 4n till enbart en prévning om statens krav uppfyllts. De hand-
lar ocksé ofta om lampligheten i ett visst agerande fran t.ex. en rektor eller en lira-
re.

om bade laglighet och lamplighet och galler ofta avvagningar och tolk-
ningar.

Kommunens egen tillsyn av skolverksamheten kommer darfor att handla

[ |

Kommunen kan lika lite som Skolverket bygga hela sin tillsyn ”pd fore-
kommen anledning” efter inkomna klagomal frin enskilda medborgare. For att
uppfylla statens krav och for att forhindra att brister i verksamheten uppkommer
krdvs en mer aktiv tillsyn i forebyggande syfte.

Hur denna tillsyn skall utformas ar en angelagenhet for styrelsen att ta stall-
ning till. Vil fungerande tillsyn, uppfoljning och utvardering ar den grund pa vil-
ken styrelsen har att ta stillning till behov av dtgiarder och utvecklingsinsatser.

Nir Skolverket utovar sin tillsyn begir man kommunens yttrande om det for-
hallande som granskas. Det innebar att man inte begransar sig till vad skolstyrel-
sen eller dess motsvarighet gjort eller inte gjort. Det 4r kommunens samlade age-
rande genom olika nimnder och forvaltningar man provar. Det ar ju kommunen
som ar ansvarig for att lagar och forordningar foljs.

Styrelsens egen tillsyn av skolverksamheten maste darfor ocksd inbegripa hur
dess forvaltningsorganisation och skolor samarbetar med andra kommunala for-
valtningar och enheter. Enligt Skolverkets erfarenhet handlar manga anmilningar
om att elever “hamnat mellan stolar” och att den ena forvaltningen riknar med
att den andra Ioser ett uppkommet problem.

Resultatet blir alltfor ofta att eleven inte fir den undervisning eller det stod i
skolan han har ritt till. En alltfor ofta forekommande sddan situation beror pa
bristande samverkan mellan skolan och kommunens socialtjanst.

Ett skil som nu och da framférs som orsak till bristande st6d dr avsaknad av
tillrdckliga ekonomiska resurser. Nagot sddant undantag fran lagar och forord-
ningar finns emellertid inte. Aven om det verkliga skilet inte alltid &r resursbrist sa
ar naturligtvis tillgdng till tillrackliga resurser en forutsittning for att alla elever
skall kunna fa det stod de har ratt till. Ofta kan ju ocksa resursbehovet tillgodoses
genom omfordelning.

En viktig del i kommunens egen tillsyn dr darfor om de resurser en skola till-
delats anvands pa ett sddant prioriterat sitt att alla elever far det stod de behover
for att uppnd nationella mal.

Att rektors beslut star i overensstammelse med statliga bestimmelser ar en
annan viktig tillsynsuppgift.Den maktforskjutning betraffande beslut om verk-
samheten som den nya ansvarsfordelningen innebir stiller stora krav pa den
enskilda skolan och dess rektor betraffande insikt i gdllande statliga och kommu-
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nala bestimmelser. Kompetensutveckling inom detta omrade ar darfor ett angela-
get utvecklingsomrade

Den 6kade decentraliseringen far aldrig leda till att lokala kulturer, vilka avvi-
ker fran nationella och kommunala mal, skapas pa enskilda skolor. Det skulle
bl.a. kunna innebara risker for elevens rittssikerhet. En stark kommunal tillsyn
av den egna skolverksamheten har stor betydelse for att sd inte sker.

Samarbete mellan kommuner for att effektivisera kontrollen av skolverksam-
heten dr en mojlighet som kan vara vardefull att prova sarskilt for mindre kom-
muner.

En utvecklad arsredovisning

Kommunernas drliga bokslut och drsredovisningar intar en sirstillning i den

kommunala verksamheten. De ar som regel de enda dokument i vilka verksamhe-

ten som helhet redovisas. Under 199o-talet har de ocksa fitt allt storre betydelse
som grund for stillningstaganden.

N Den utvecklingen hinger sannolikhet samman med de alltmer minskade

resurserna for kommunal verksamhet. Med krympande resurser galler det

> 5 att vilja — och vilja klokt. D4 behovs bra underlag i dnnu hogre grad dn i

kommit att innehalla 6kade inslag av uppfoljnings- och utvarderingskaraktar.

en mer expansiv period. I takt dirmed har boksluten i alltfler kommuner

Den arsredovisning som bl.a. skolstyrelsen eller dess motsvarighet laimnar som
underlag for kommunens samlade redovisning har darmed borjat f& den kvalitets-
beskrivande karaktar som regeringen avkravt kommunerna i utvecklingsplanen
for forskola, skola och vuxenutbildning (Skr 1996/97:112).

Denna utveckling underlittar naturligtvis ambitionen att mer systematiskt for-
sOka knyta samman statens krav pd kommunen betr. skolplan, uppféljning och
utvdrdering med den kommunala ordningen. En hel del kommuner har ocksa
kommit ganska langt i det utvecklingsarbetet.

En sddan sammankoppling kan naturligtvis goras pa olika sitt. Samordningen
bor dock under alla forhallanden ta sin utgdngspunkt i skolplanen — kommunens
viktigaste dokument for skolverksamhetens utveckling. Det ar skolplanens kom-
munala méal och dess atgarder for att att nationella mal skall uppnés som skall
vara grunden for de prioriteringar som gors i budgetarbetet.

Skolplanens mal och dtgarder skall utvarderas. En del utvarderas kanske redan
efter ett &r medan andra behover lingre tid. Resultaten fran utvarderingarna hor
naturligt hemma i den drsredovisning styrelsen lamnar for varje ar.

Det ir naturligtvis ocksd mojligt att daremellan lamna styrelsen delredovis-
ningar av uppfoljnings- eller utvirderingskaraktir for de olika mélen t.ex. i sam-
band med de deldrsredovisningar som ingar i den kommunala ordningen. Pa det
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sattet kan styrelsen ocksa fa rapporter om hur sjdlva processen framskrider som

underlag for eventuella korrigeringar.

A Utvirderingsresultatet skall sedan anvindas som underlag for dtgarder, for
nya mal och for budgetarbetet. Ett problem nar det géller att koppla sam-

e man slutsatser i drsredovisningen for ett ar med prioriteringar i budgeten

for efterfoljande ar ar att drsredovisning/ bokslut som regel faststills i mars

— april. D4 har budgeten for det nya aret redan beslutats.

Dirmed uppkommer ett rs forskjutning. Slutsatser i drsredovisningen for dr 1
kan paverka budgeten forst for &r 3. Processen med budget och drsredovisning och
darmed ocksa vilka dtgdrder som behover vidtas med anledning av utvirderingen
far dirmed en tredrscykel. Det finns ocksd kommuner som genom att koppla
utvardering for lasdret till ekonomisk halvarsredovisning av arsredovisningska-
raktar utvecklat en tvadrscykel.

Hur man dn gor sé ar det viktigt att man i lugn och ro hinner bearbeta utvar-
deringsresultaten sa att valet av dtgarder och budgetprioriteringar blir basta tank-
bara.

Samma synsitt bor kunna gilla for den enskilda skolan. Mal och dtgédrder

) iarbetsplanen bér sjilvfallet vara grunden for de prioriteringar skolan gér

e i sin budget. Utvarderingen av arbetplanen ar pa samma sitt en viktig del
| avskolans arsredovisning.

Atgirder med anledning av utvirderingen far dven pa skolnivén full genom-
slagskraft forst ar 3. Aven om arbetsplanen gors for lidsar torde det behovas en tre-
arscykel for full genomslagskraft i budgeten.

Att varje rektor gor en arsredovisning som underlag for kommande utveck-
lings- och budgetarbete borde vara en sjalvklarhet. S& 4ar emellertid langt ifrdn all-
tid fallet. En sddan drsredovisning behovs for skolans egen skull men den behovs
ockséd som underlag for styrelsens stillningstaganden.

Malstyrningens kretslopp

D4 aterstér att samla ihop de olika trddarna och f4 till stdnd ett med den kommu-
nala drscykeln samordnat system for statens krav pd kommunen betr. mal och
atgarder, uppfoljning, utvardering och tillsyn som grund for utveckling av verk-
samheten.

Det ar dessa funktioner tillsammans som ar kommunens styrning och egen-
kontroll och som riksdagen beslutat att kommunen skall fullgora. Ett sddant val
fungerande system underlattar dialogen mellan stat och kommun och ir en god
grund for det gemensamma ansvarstagandet.

Att ett sddant samordnat system fungerar ir synnerligen viktigt for kommu-
nens skolvdsende, for kommuninnevanarnas insyn och for att riksdag och rege-
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ring skall fa all den information om skolvisendets utveckling som de behover for
nya nationella méal och stillningstaganden.

Att med en enkel bild dskadliggora ett komplicerat samband ar inte sd latt.
Nedanstdende skiss har darfor sina brister. Dess huvudsyfte ar att ge en 6versikt-
lig helhetsbild av mélstyrningens kretslopp utifrdn bade statens och kommunens
perspektiv.

Den bygger pd de kommunala dokumenten skolplan, budget och &rsredovis-
ning och den statliga uppfoljningen, utvarderingen och tillsynen samt regeringens
nationella utvecklingsplan.

Att samordna dessa cykler ar ett stort och angeldget utvecklingsarbete, som
om det lyckas vil har alla forutsittningar att fa stor betydelse for gemensamma
ansvarstagandet for skolverksamhetens utveckling.

Skolplan
Budget

Arsredovisning KOMMUNEN

Egen tillsyn Metodutveckling

Kommunal

uppfdljning och utvardering

— Nationell  ——

ationell
uppfdljning och utvardering

Tillsyn

Nationell
tillstands-
beskrivning

Stod
Regeringens SKOLVERKET

utvecklingsplan

Analys och
forslag
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Hur ser var arsredovisning ut egentligen? Vilka
uppfdéljningar och utvarderingar har vi redovisat

dar de senaste dren? Vad har vi gjort med resultatet?
Vilka utvarderingar skall finnas med i nasta arsredo-

visning?

Hur ser var plan for utvardering av skolplanen ut?

Uppfyller den kraven pa kvalitetskontroll?

Och hur ar det med skolornas uppfdéljning och

utvardering? Haller de mattet och hur redovisas de?

Vilka former av aktiv tillsyn har var férvaltning genomfort

under det senaste aret? Vad blev resultatet?
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Exempel fran kommuner

Inom detta omrade har fyra exempel tagits med. De kommer fran Gullspangs,

Uppsala och Sundsvalls kommuner samt fran ett samarbetsprojekt mellan fem
kommuner — Helsingborg, Lund, Malmo, Trelleborg och Goteborg — kallat Skéne-

Goteborgsmodellen.

Exemplet frdn Gullspang ar ett program for uppfoljning och utviardering och

Uppsalaexemplet ett program for tillsyn av det obligatoriska skolvisendet. Exem-

plet fran Sundsvall dr en plan for utvardering av skolplanen och Skane-Gote-

borgsmodellen ett program for utvardering av kvalitet i gymnasieskolans pro-

gram.

Gullspangs kommun

Barn- och utbildningsndmndens program for
uppfdljning och utvardering faststélldes
1996. Namnden har i programmet skapat ett
sammanhangande system for uppféljning och
utvérdering i form av rapporter, verksamhets-
besok, samtal och extern utvardering. Namn-
den gor sedan med detta som underlag en
egen utvardering som tillstalls kommunfull-
maktige.

Planen inleds med ett avsnitt med bl.a.
definitioner och synsatt. Darefter foljer nedan
i sin helhet citerade avsnitt om program och
genomfoérande.

PROGRAM

Uppfdljning
Uppféljningen avser organisation, resurser och
resultat via ett antal nyckeltal.

1) Barn- och utbildningsférvaltningen féljer
I6pande verksamhetsenheternas ekono-
miska situation i relation till gdllande
budget och rapporterar till barn- och

utbildningsndmnden vid varje samman-
tréde

2) Vidare presenteras i samband med bok-
slutsrapport nyckeltal avseende (se tabell
pa féljande sida)

3) Barn- och utbildningsférvaltningen pre-
senterar i samband med ndmndens sam-
mantrdde i oktober mdnad en férdjupad
redovisning med jamforelsetal. Av redovis-
ningen skall framgd organisation, resurser
och resultat dver tid samt en jimférelse
aktuellt ar med kommunkategorin.

Fér skolverksamheten grundar sig redovisning-
en pd inldmnade uppgifter till SCB i form av
nyckeltal och skall avse grundskola, gymnasi-
eskolans individuella program, gymnasiesko-
lan, komvux och sfi var for sig.

Utvardering

Malen for verksamheten finns fastlagda i
barn- och utbildningsplanen. Hur mdluppfyl-
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lelsen sker redovisas i lokala arbetsplaner for
respektive verksamhetsenhet. Det ankommer
pd enheten att konkretisera mdlen och géra
dem mitbara.

Utvirdering skall ske pd alla nivder i syste-
met - ndmnden, verksamhetsenheten, arbets-
enheten/arbetslaget/dmnesgruppen,
barngruppen/klassen.

Elever och foréldrar skall delta i utvirde-
ringsarbetet, som skall vara kopplat till de
uppsatta mdlen i barn- och utbildningsplanen.

Barn- och utbildningsndmnden faststdller
for varje nytt ldsdr vilka delar av barn- och
utbildningsplanen som ndmnden sdrskilt vill

utvdrdera.

GENOMFORANDE

Lokal utvardering
Varje verksamhetsenhet genomfér under led-
ning av respektive férestdndare och rektor

under dret utvdrdering av verksamheten.

Barnomsorg Antal barn
Férskola
Familjedaghem

Fritidshem

Skola Antal elever

Grundskolan

Gymnasieskola i annan kommun
Gymnasieskola i kommunen
Grundldggande vuxenutbildning
Gymnasial vuxenutbildning
Svenska for invandrare

Frivillig verksamhet

Kommunal musikundervisning
Fritidsgdrdar
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Antal elever
Antal besok/kvall

Grunden fér detta arbete dr den utvdrdering
som dagligen sker i verksamheten och genom-
fors av personalen tillsammans med barnen

och eleverna.

Rapporter

- Férestandare och rektor Iimnar rapport gdl-
lande verksamhetsenhetens utvérdering

- Skolhdlsovdrden ldmnar rapport avseende
hdlsoldget bland eleverna

- Skolkurator Idmnar rapport betréffande ele-
vernas vilbefinnande med sdrskild inriktning
pa trivseln i skolan

- Forvaltningen Idmnar rapport 6ver olycksfall
och tillbud

- Rektor Idmnar rapport om verksamheten i
elevrdd

- Forestandare och rektor Iimnar rapport éver
antalet genomférda medarbetarsamtal

Samtliga ovanstdende rapporter Idmnas till
barn- och utbildningskontoret senast under
Juli mdnad.

Kostnad per barn

Kostnad per elev

Kostnad per elev
Kostnad per timme Oppettimmar/ar



- Férvaltningen ldmnar férdjupad redovisning
med jimférelsetal under oktober manad

- Férvaltningen féljer kontinuerligt chefernas
arbetssituation och utbildningsbehov och
Idmnar drlig rapport

- Férvaltningen lémnar drlig redogérelse for
hur resurserna anvdnds till barn och elever
med sdrskilda behov, och vilket resultat

insatserna ger.

Samtal och verksamhetsbesok

Barn- och utbildningschefen har drligen indi-
viduella samtal med férestandare och rektorer.
Enhetsansvariga har pd liknande sdtt samtal
med sina medarbetare minst vartannat dr.

Fér att fd en konkret bild av situationen vid
de olika verksamhetsenheterna liksom av olika
personalgruppers arbetssituation genomfér
ndmnden under ldsdret besék vid varje enhet.
Pad liknande sdtt genomfdér barn- och utbild-
ningschefen besdk vid enheterna. Barn- och
utbildningschefens besdk rapporteras regel-
bundet till ndmnden.

Ledningsgrupp

Barn- och utbildningschefen hdller sig konti-
nuerligt underréittad om den aktuella situatio-
nen inom verksamhetsomrddena under
regelbundna méten med barn- och utbild-
ningsférvaltningens ledningsgrupp.

Barn- och utbildningschefen samt respektive
forestdndare och rektor Idmnar vid ordinarie
sammantrdde i ndmnden i samband med aktu-
ella drenden rapport 6ver situationen inom de
olika verksamhetsomrddena utifrdn sin I6pan-

de uppfdljning.

Barn- och utbildningsnamndens
sammantraden

Barn- och utbildningsndmnden férldgger
samtliga av sina ordinarie ssmmantrdden vid
ndgon av verksamhetsenheterna. | samband
med dessa sammantrdden ges tillfille att folja
enhetens arbete, stdlla fragor om verksamhe-
ten, lyssna till féredragningar och framstdll-
ningar och 6verhuvudtaget ta del av den
information som ges.

Vid ett ssmmantrdde under dret bearbetar
barn- och utbildningsndmnden sdrskilt den
information som limnats i rapportform enligt
ovan.

Barn- och utbildningsnimndens
skriftliga utvardering

Inlimnade rapporter och évrig information,
som barn- och utbildningsnimnden tar del av,
ligger till grund fér némndens egen utvdrde-
ring av verksamheten i férhallande till barn-
och utbildningsplanen.

Barn- och utbildningsndmndens utvdrdering
skall vara skriftlig och inges till kommunfull-
mdktige senast under september mdanad, och
anses vara ett viktigt styrdokument i budget-
arbetet.

Extern utvdrdering

Barn- och utbildningsndmnden anlitar vid
behov specialkompetens for sdrskilda utvérde-
ringsuppdrag.
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Sundsvalls kommun

Skolndmnden i Sundsvall har under 1997
antagit en plan for uppféljning och utvarde-
ring av skolplanen. Planen som omfattar nio
A 4-sidor har fatt underrubriken Bilden av
skolan i Sundsvall. Foljande utdrag ur planen
innehaller bakgrundsbeskrivning med namn-
dens allmdnna synsatt, delar av det avsnitt
som innehaller namndens beslut om nya upp-
foljningsinsatser och samtliga nya initiativ
betr. utvardering. Darutdver finns beskrivning-
ar av de uppfdljningar och utvarderingar av
planen som namnden tidigare tagit stallning

till. De har av utrymmesskal inte tagits med.

UTVARDERINGEN AV SKOLPLANEN -
BILDEN AV SKOLAN | SUNDSVALL

Bakgrund

Skolndmndens har ansvaret for att skolverk-
samheten utformas och inriktas mot de natio-
nella mdl och bestimmelser, som uttrycks i
lagar, férordningar, léroplaner, nationella kurs-
planer etc. Hur detta skall ga till i Sundsvall,
vilka dtgdrder som behéver vidtagas och vilka
preciseringar som skall géras beskrivs i bl.a.
den kommunala skolplanen.

Skolan dr en komplex och omfattande verk-
samhet. Frdn att tidigare ha styrts av centralt
beslutade regler har, framfér allt under nittio-
talet, en allt kraftigare omsvéingning till styr-
ning genom och mot mdl utvecklats. Den
regelstyrda organisationen utgick fran att
regeltrohet ledde till skolans mdl och att pro-
cesser och problemldsningar var likformiga. |
den mdlstyrda organisationen dr utgdngs-
punkten att forutsdttningar och hindelsefor-
lopp i de enskilda skolorna kréver olika beslut
och insatser for att nd skolans mdl. Kontroll
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genom detaljstyrning ersdtts nu i stor omfatt-
ning med kontroll i efterhand genom t.ex. skol-
besék, uppfdljningar, utvirderingar,
information om lokala arbetsplaner, samtal,
diskussioner, debatt, statistiska uppgifter etc.

Ndmndens mdjligheter till korrigeringar kan
ske genom att férdndra och fértydliga némn-
dens mdldokument, styra fortbildnings- och
utvecklingsinsatser, informera, prioritera i den
ekonomiska styrningen osv.

Fér att kunna félja och vérdera skolans
insatser behéver némnden fortlépande fd "bil-
der” av verksamheten. Dessa kan ge underlag
till antingen "icke beslut” dvs det som férmed-
lats fungerar eller dr pd vdg att fungera som
det dr tdnkt, eller korrigeringar av utvecklingen
behdvs pd kort eller Idng sikt. | det senare fallet
kan det vara underlag for att fordndra och for-
tydliga i ndsta skolplan.

Bilderna, som beskrivits ovan, kan vara av
olika karaktdr. Férutom nimndens egna kon-
takter med t.ex. elever, fordldrar och anstdllda
i var verksamhet har en omfattande dokumen-
tation i form av utvdrderingar, rapporter, verk-
samhetsberdttelser, nyckeltal etc. fortlépande
Idmnats till ledamdéterna.

Innan beslut om en ny skolplan fattas av
kommunfullmdktige skall den nuvarande
utvirderas. Arbetet med detta pdgdr, som
visats ovan, kontinuerligt. Fér att 6ka mojlig-
heterna till summering och analys av utveck-
lingen innan arbetet med en ny plan startar
behéver utvirderings- och uppféljningsinsat-
serna utdkas och struktureras ytterligare under
1997.

Bilden av skolan dr inte bara den som
betraktas, mdts och virderas utifrdn skolpla-
nens perspektiv. For att komplettara bilden

behdver dven mdl i t.ex. Idroplaner och kurs-



planer féljas upp. Utifrdn graden av mdlupp-
fyllelse vad gdller dessa lokala och centrala
dokument ges en sammantagen bild av skolan
i Sundsvall. Den ger en pusselbit i virderingen
av det som skett och en del av underlaget for
arbetet med den nya skolplanen.

Forslag till redovisningsmodell
Resultaten redovisas i fyra omrdden:
- Jémférelsetal
- Uppféljningar
- Utvdrderingar
- Externa nyckeltal, uppféljningar och utvar-
deringar

Jdamfarelsetal avser att i siffror ge en bild av
hur verksamheten dr organiserad, vilka resur-
ser som satts in och vilka resultat som upp-
ndtts. | huvudsak relationer mellan
personal-ekonomi, elever-ekonomi, lokaler-
ekonomi samt variationer av detta t.ex. perso-
nal-elever, elever-lokaler etc.

Uppféljningar dr i det hir avseendet redovis-
ningar avom mer konkreta mdl i skolplanen
och andra dokument har uppndtts. | motsats
till utvirderingar Gr ssmbanden mdl-resultat
tydligare och enklare tillgédngliga fér analys
och redovisning.

Utvérderingar stdller storre krav pd systema-
tik vid insamling av information. Fragor om
orsaks- och verkansrelationer kan behéva lyf-
tas fram genom mer ingdende diskussioner
t.ex. utifrdn aktuell forskning. Utvdrderingens
krav pd djupare analys ger 6kade och béttre
kunskaper om det aktuella undersékningsom-
rddet.

Férslag till innehall

Jimforelsetal
Sammanstdllning av olika jdmférelsetal som

beskriver ramar, resultat och inriktning av
skolverksamheten.

Uppféljningar

Sammanstdllningar av det kontinuerliga arbe-
tet med att ge svar pd om mdlen i olika doku-
ment uppnds. Frdn skolplanen ges féljande
exempel pd formuleringar frdn resp. kapitel:

Resursférdelning

Fdr de elever och skolor som har stérsta beho-
vet de mesta resurserna och det stérsta stodet?
Demokrati och vardagsmakt

Har varje grundskola en styrelse dér férdldrar
och elever har majoritet?

Har ndgra skolor fatt mdjligheten att préva en
mer sjélvstindig styrning?

Utveckling och fortbildning

Har fortbildningen prioriterats inom féljande
omrdden: lGroplanen, samarbete mellan olika
personalkategorier, naturvetenskap, for yrkes-
Iérargruppen, inom omrddet jimstdlldhet, IT ?
Har lektorstjdnster inrdttats i grundskolan?
Har resurserna for personalfortbildning 6kat
till motsvarande 10% av personallénerna?
Utifran bil. "Skolans utvecklingsarbete”

- IT - har varje skola minst en dator/10
elever?

- Ar det méjligt att frdn varje klassrum
koppla upp sig mot omvdrlden fér att ta
del av den information som finns samlad i
olika databaser?

- Har minst 3 sprdkldrare/dr frdn varje skol-
distrikt, gymnsaieskola och komvux fatt
fortbildning i sitt mdlspraksland?

- Har all personal som saknar 3 ar gymnasi-
eutbildning i sv, eng, ma, sh getts majlig-
het till kompletterande studier?

- Har utbildningsprogrammet for skolledar-
na genomforts?
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Grundskolan

Fdr alla som vill skolbarnsomsorg upp till dr 62
Far alla som vill bérja skolan vid 6 drs dlder?
Hur mdanga skolor har tidigarelagd engelskun-
dervisning?

Vilka sprdk erbjuds i grundskolan?

Ar det fler elever din tidigare som studerar
frimmande sprdk?

Har antalet elever, som inte kan ldsa, skriva
och rékna tillfredsstdllande minskat?

Har personaltitheten i de hdgre drskurserna
minskat till férmdn fér de ldgre?

Antal elever som fdr skolskjuts?

Gymnasieskolan

Ar gymnasieskolan dimensionerad sd att alla
som vill erbjuds en gymnasieplats?

Hur ménga far sitt férstahandsval tillgodosett?
Férekommer ldrlingsutbildning?

Férekommer det att APU Gr mer én 15% av den
totala utbildningstiden?

Erbjuds APU i alla program?

Viljer fler elever dn tidigare naturvetenskap-
ligt program?

Har antalet kurser med naturvetenskapligt
innehdll 6kat?

Har vi flickor pad fotbollsgrenen?

Ar det fler ungdomar Gn tidigare som gdr vida-
re till hogskolan?

Férekommer personalsamverkan mellan kom-
vux och gymnasieskolan, gymnasieskolan och
grundskolan?

Sérskolan
Fdr alla elever som vill gymnasiesdrskolutbild-
ning i Sundsvall?

Vuxenutbildning

Fdr alla som saknar en grundldggande grund-
skoleutbildning eller grundldggande gymnasi-
eutbildning méjlighet att erhdlla en sadan?
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Lokaler

Har andelen som utgdr driftkostnader f6r loka-
ler 6kat?

Har investeringsvolymen minskat?

| vilken omfattning har man satsat pd skolgdr-
darna?

Nya utvarderingar

Féljande nya utvirderingar féreslds skolndmn-
den att utféras under 1997/98 for att bredda
underlaget till "bilden” av skolan:

Utvecklingsarbete
1. Utviirdering av skolornas arbetsplaner samt
deras innehdll i férhdllande till de mal som

anges i skolplanen och dess bilagor.

Kultur
2. Utvdrdering av elevernas méjligheter och
tillgang till kultur i skolan. Skall avse sdvial

produktion som konsumtion.

Laromedel

3. Utvdrdering av hur den traditionella
anvdndningen av ldromedel fordndrats i de
skolor som har utvecklat en aktiv IT-miljé.
Har former och tidsatgdang for hemarbete
férdndrats i jimfdrelse med traditionella
skolor?

Grundskolan

4. Utvdrdering av exempel pa foréndrad NO-
undervisning genom Environment and
Science Initiative in Sundsvall (ENSIS) - ett
centralt projekt som drivs i mdnga skolor
med syfte att 6ka ldrarnas och elevernas
naturvetenskapliga kunskap i dess samhdlle-
liga sammanhang samt studera kunskaper-
nas konsekvenser for en ldngsiktigt hdllbar
utveckling i Agenda 21:s anda.

5. Utvdrdering av grundldggande sprdkliga fér-



digheter i svenska.
6. Utvirdering av grundldggande firdigheter i

matematik.

Gymnasieskolan
7. Utvirdering av den arbetsplatsférlagda
utbildningen (APU). Pa vilket sdtt har den
kunnat minska behovet av skolférlagd
utbildning? Har skolplanens mdlsdttning att
det skall utgéra en stérre andel in de 15%
som riksdagen beslutat kunnat férverkligas?
8. Utvirdering av gymnasiereformen med sdr-
skilt avseende pd
- kursutformning
- effekter av ambitionshdjningen for vissa
utbildningar
I vilken utstrickning
- fdr ungdomarna sina val tillgodosedda?
- fdrungdomarna en fullstindig gymnasi-
eutbildning?

©

Utvidrdering av hur samverkan mellan gym-
nasieskolan, grundskolan, komvux och
musikskolan utvecklats. Vilka effekter har
ndtts vad gdller organisation, information,
pedagogik etc.? Kan ytterligare vinster
goras?

Skane-Goteborgsmodellen

Skane-Goteborgsmodellen avser utvardering
av kvalitet i gymnasieskolan och har utarbe-
tats i samarbete mellan kommunerna Trelle-
borg, Malmg, Lund, Helsingborg och Goteborg
i samverkan med Lunds universitet. Konceptet
bygger pa en modell som tidigare utprévats
vid universitet och hogskolor. Dess barande
delar &r sjdlvvérdering av elever och larare i
gymnasieskolans program och bedémning av
en extern grupp kolleger s.k. peer review. En

Vuxenutbildningen

10. Utvdrdering av hur komvux har lyckats nd
vuxna med behov av grundldggande utbild-
ning samt vuxna som saknar gymnasieut-
bildning. Rekrytering i form av uppsékande
verksamhet etc. Hur dr det framtida behovet
i Sundsvallsomrddet?

Maltider
11. Utvdrdering av ny mdltidsorganisation -
konsekvenser och effekter.

Redovisning
Arbetet med de fyra delomrddena
- Jamférelsetal
- Uppféljningar
- Utvdrderingar
- Externa nyckeltal, uppféljningar och utvdr-
deringar
genomfdrs i huvudsak under 1997 och

bérjan av -98.

Arbetet utfors huvudsakligen under 1997 och
presenteras for skolndmnden senast i mars
1998.

variant av modellen har utarbetats for kom-
VUX.

Modellens arbetsgdng askadliggdrs i pre-
sentationsmaterialet med féljande bild.

| féljande utdrag ur den instruktion om
sjdlvvardering som skolorna i de samverkande
kommunerna anvander preciseras innehall och
arbetssatt i sjalvvarderingen och for den
externa bedomningen. For varje sjalvvarde-

ringsomrade finns ett antal exempel pa fragor
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handlingsplan Rapport
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Datainsamling:
Basdata, indikatorer-enkater, intervjuer

att anvdnda som underlag for utvarderingen.
De har dock av utrymmesskal inte tagits med.

SJALVVARDERINGEN

Till underlagsmaterialet h6r sammanstillning-
ar av de kursutvdrderingar som elever och
ldrare gjort inom programmets olika delar.
Dessutom kan man fd anvéndbara uppgifter
fran den lokala férvaltningen., Skolverket och
SCB. Sjélvvirderingen gdller programmet som
helhet. Bdde Idrare och elever bér medverka i
denna évergripande vérderingsprocess. Aven
ovrig personal och handledare med anknytning
till programmet ska ha mdjlighet att uttrycka
sina bedémningar.

Det dr angeldget att utbildningens slutresul-
tat granskas i férhdllande till de nationella
mdlen. Vi fdr inte heller bortse frdn resultatens
kvalitet i perspektiv av relevanta hdgskoleut-
bildningar. Det kan vidare av stort intresse att
folja tidigare elever ut pd arbetsmarknaden
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och ldta dem och deras arbetsgivare uttrycka
sina erfarenheter av utbildningens kvalitet.

Dessa olika bedémningar leder fram till en
samlad bedémning av sjélvvirdering. Den kan
ha formen av en s.k. SWOT-analys (strengths,
weaknesses, opportunities and threats) och
utmynna i forslag till tgdrder i form aven
prelimindr utvecklingsplan for de ndrmaste 2-
3 dren.

Sjdlvvirderingen redovisas i en rapport som
normalt omfattar cirka 20-30 sidor samt bila-
gor. De beskrivande delarna kan utformas
mycket kortfattat. Ddremot rekommenderas
att de vdrderingar som gérs kommer till uttryck
i rapporten pd ett sddant sdtt att de olika
dtgdrdsfarslagen blir begripliga.Erfarenheter
bdde fran svenska och utléndska projekt visar,
att sjdlvvérderingen ofta dr den svaga ldnken
for att dstadkomma en fungerande kvalitets-
utvdrdering. En viktig fraga for en decentrali-
serad gymnasieskola bér dérfér vara att
etablera goda sjdlvvirderingsvanor. Om detta
ska lyckas mdste man skapa ett sd enkelt och



rationellt arbetssdtt som mdjligt. Det ska
kunna vixa in i verksamheten och bli en
ndgorlunda normal del av skolans vardag.
Madnga skolor saknar dnnu goda hjélpmedel fér
att komma dithén. Det kan dérfér behdvas ett
utvecklingsarbete som rér olika punkter i sjélv-
virderingen , alltifrdn kursutvdrderingar och
Iérarenkdter till provanalyser och elevuppfdlj-
ningar.

Sjdlvvirderingen ska leda fram till en hel-
hetsbedémning. De resurser man har till férfo-
gande mdste disponeras med hdnsyn hdrtill.
Tids- och kostnadskrévande specialstudier
kring enskilda fragor mdste ddrfér avvigas
mot kravet pd att alla relevanta kvalitetsa-
spekter ska behandlas i utvirderingen. Man fdr
inte fastna i ett perspektiv.

Utvidrderingen ska

® behandla de fragor som vdickes utifrdn ele-

verna och deras studieférhdllanden

e se kvaliteten med utgdngspunkt frdn

undervisningen, personal och resurser

® géra beddmningar av skolan som organi-

sation och system

Sjdlvvdrderingen ska behandla dessa fragor ur
skilda perspektiv och dérvid granska utbild-
ningens

e yttre och inre forutsdttningar

e utbildningsférlopp samt

e prestationer och resultat

OMRADEN FOR SJALVVARDERING

Forutsattningar

Eleven Rekrytering
Larare/kurser Kompetens
Skolan Styrning

I nedanstdende figur har vi kombinerat dessa
bdda dimensioner i en beskrivningsmodell, som
omfattar nio utvdrderingsomrdden. Med hjélp
av denna modell kan utbildningen analyseras
och viirderas pd ett allsidigt sdtt. Vi féresldr
ocksd att rapporterna frdn sjilvvdrderingen
disponeras i dessa nio huvudavsnitt.

De konkreta fragor som ska behandlas under
respektive omrdde mdste dock férst 6vervigas
och preciseras av den styrgrupp som skolans
rektor utsett. Som stdd fér detta arbete exem-
plifieras pd sidorna 10-18 de nio utvirderings-
omrddena med exempel pd fragor som Gr virda
att uppmdrksamma. Styrgruppen mdste bear-
beta dessa forslag med hénsyn till utvirde-
ringens primdra syfte, ndmligen att utveckla
den egna utbildningen.

Innehdllet kommer dérfér att variera om
utvdrderingen gors i ett skede da man dr i fird
med att genomféra reformer eller ompréva
olika delar av utbildningsprogrammet (forma-
tiv utvdrdering) jamfort med om man nyligen
genomfort storre fordndringar och nu vill géra
en slutvdrdering (summativ utvdrdering).

Starta med en studiedag:
"miniutvadrdering”

Det kan ofta vara problematiskt att fd 6ver-
blick dver ett helt programs verksamhet. Det dr
dd bra att anvinda en gemensam studiedag
for att Gtminstone préva vad en sjdlvvirdering

Forlopp Resultat

Studier Studieresultat
Undervisning Uppféljning
Arbetsmiljo Utveckling
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kan innehdlla. Ibland kan redan en sddan
"mini-utvdrdering” ge konstruktiva resultat.

Forslag till upplaggning av
utvarderingsdagen

Fér en positiv start bor dagen inledas av en
resursperson med egna erfarenheter av arbete
med sjdlvvirdering. Utvdrderingen genomférs
med deltagande av Idrare och annan personal,
som arbetar inom programmet.. Elevrepresen-
tanter deltar om sd dnskas. Deltagarna ska pd
férhand veta att studiedagen dr ett led i sko-
lans arbete med kvalitetsutveckling.

Dagen ldggs upp i tvd huvudpass med arbete
i smdgrupper. Ett pass anvdnds for att virdera
olika aspekter pd programmets verksamhet
och ett for att éverblicka helheten. Det kan
vara fraga om ett formiddags- och ett efter-
middagspass om vardera minst tre arbetstim-
mar. Dagen inleds och avslutas med korta
plenarsammankomster.

Fragelistorna for sjdlvvdrdering, som redovi-
sas i ndsta avsnitt, anvdnds som underlag fér
arbetet under dagen. Dessa listor omfattar nio
utvirderingsomrdden. Detta underlag utsdn-
des pd férhand.

Studiedagen inleds med en kort presentation
av modellen i sin helhet sd att alla deltagare
vet vilka omrdden som kommer att avhandlas
under dagen. Deltagarna indelas i smdgrupper.
Dessa bor vara sd heterogent sammansatta
som mdjligt. Det ska finnas representanter for
bdde ldrare och administrativ personal. Lirare
i olika Gmnen bor spridas dver grupperna.

Varje grupp tilldelas ett eller flera utvirde-
ringsomrdden att granska. Gruppens medlem-
mar s6ker besvara de angivna fragorna som
utgdngspunkt for en vérdering. Denna kan
géras i form av en SWOT-analys (Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats):
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Styrkor och svagheter

Utgd frdn gruppens svar pd de angivna fragor-
na inom omrddet. Vilka av svaren innefattar en
positiv bedémning? Vilka antyder att det finns
svdrigheter och brister? Var ligger program-
mets starkaste respektive svagaste punkt inom
detta omrdde? Anteckna slutsatserna.

Hot och méjligheter

Utgd fran gruppens bedémningar av starkaste
och svagaste punkter. Vilka dtgdrder bér under
de ndrmaste 1-3 dren vidtas fér att avhjdlpa
dessa svagheter? Har skolan varit férutseende i
sitt planerings- och utvecklingsarbete eller
finns det risk att det uppstdr nya brister inom
det aktuella omradet? Finns det ndgra tydliga
hot mot det som bedémts vara programmets
styrka och hur kan eventuella hot motverkas?
Anteckna huvudpunkterna som gruppen vill ha
med i skolans dtgdrds-/utvecklingsplan.

Pd eftermiddagen omorganiseras grupperna.
Som underlag f6r de nya gruppernas arbete
kopieras under lunchuppehdllet anteckningar-
na fran formiddagens bada bedémningar. Syf-
tetdrnu att

o fG en helhetsbild

® géra prioriteringar av vilka utvecklingsin-

satser som behdver géras

® konstatera behov av kompletterande

datainsamling och undersékningar

e initiera arbetsgrupper som kan arbeta

vidare med speciella fragor

Férvintningarna pd gruppernas arbete fdr inte
vara att enighet ska uppnds.. Normalt upp-
técker man under en sddan studiedag att det
finns en rad utvecklingsbehov, som alla eller de
allra flesta vill satsa pd. Man bér dock rikna
med att det redovisas skilda bedémningarien
rad frdgor. Det kan vara hur man uppfattat
elevernas férkunskaper och andra forutsdtt-



ningar for studierna, skolans budgetpriorite-
ringar och resursanvéndning, avndmarnas vdr-
dering av utbildningen o.s.v.

Pd sddana punkter kan man under ldsdret
underséka hur det faktiskt férhdller sig. Det ér
bra nog om man vid ndsta termins eller ldsdrs
utvdrderingsdag kan redovisa ett férbdttrat
dataunderlag i sddana strategiska fragor.
Ibland har problemet en sddan karaktdr att
man boér tillsitta en arbetsgrupp som kan
arbeta vidare med fragan under terminen.

En dag av detta slag bygger pd forutsdtt-
ningen att deltagarna har en pd kunskap och
erfarenhet grundad uppfattning om vad som
dr god kvalitet i undervisningen. Detta ligger
inbegripet i de olika yrkesgruppernas profes-
sionalism och mdste respekteras for att en
utvdrderingsdag ska kunna fungera. De erfa-
renheter som eleverna gér av skolarbetet och
undervisningen inom programmet dr likaledes
en grund for kvalitetsbedémning, som inte kan
undvaras. Vi foresldar att skolans ledning tydligt
uttalar dessa férutsdttningar.

Uppldggning av det fortsatta arbetet
Arbetet med sjélvvdrdering kan Idggas upp pd
mdnga olika sdtt. Det Gr uppenbart redan om vi
valt att inleda det med en utvdrderingsdag
som ovan. Under en sddan dag ndr man kanske
fram till en prelimindr vérdering. Man kanske
uppdrar dt ndgon att underséka ett visst for-
hdllande t.ex. hur mdnga av tidigare elever
som kommit in pd hégskolan eller fatt anstdll-
ning efter ett ar och inom vilka yrkesomrdden.
En grupp kan utses att beséka en annan skola
inom eller utom landet fér att fd en bild av hur
problembaserade studier fungerar inom denna
typ av program. Under terminens lopp avrap-
porteras dessa uppdrag till styrgruppen, som
med dessa kompletteringar kan slutféra sjdlv-

vdrderingen.

Ofta fdr man dock rikna med att en utvérde-
ringsdag inte ndr lika ldngt. Den kanske stan-
nar vid en inventering och prioritering av vilka
problem som behéver bearbetas vidare. Styr-
gruppens fortsatta arbete fdr dd mera karaktd-
ren av en utredning. Gruppen kan under
sddana omstdndigheter behéva fristdlla ndgon
for utredningsarbetet och skaffa sig handled-
ning av ndgon som Gr sakkunnig pd utvérde-
ring. Dd utredningarna genomférts dr det dags
att testa resultaten under en ny utvirderings-
dag for att dra mera definitiva slutsatser och
nd fram till en sjilvvdrdering.

Sjélvvirderingen sammanfattas i en kortfat-
tad skriftlig rapport. Pd grundval av de bedém-
ningar som gjorts inom de nio
utvdrderingsomrddena gérs en sammanfat-
tande bedémning. Dra slutsatser om vilka
dtgdrder som behdver genomféras och vilka
som dr mest angeldgna. Sammanstdll atgdr-
derna i en prelimindr utvecklingsplan for den

féljande 2-3 drsperioden.

EXTERN BEDOMNING

Den externa bedomningsgruppen
Sjdlvvdrderingen bygger pd ldrarnas, elevernas
och personalens sakkunskap och deras intresse
for professionell kvalitet i skolans verksamhet.
Strdvan till objektivitet och énskan att belysa
utbildningens kvalitet sd allsidigt som méjligt
motiverar vidare att arbetet bedrivs med insyn
utifrdn. Medverkan av externa bedémare ér
ddrfor ett andra bdrande element sedan sjélv-
viirderingen genomférts. Forebild dr frdmst
den anglosachsiska traditionen med s.k. peer
reviews. Eftersom vi syftar till kvalitetsutveck-
ling snarare dn kvalitetskontroll kan en huvud-
princip faststdllas foér urvalet av deltagare till
en sddan extern bedémningsgrupp. De bor alla
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vara personer, som skolan har stort fértroende
fér och som man dr intresserad att féra 6ppen
dialog med.

Konsekvensen hdrav dr att skolan sjdlv utser
beddmarna. DG man samarbetar med andra
skolor gdller det att arbeta ihop sig om en
gemensam bedémningsgrupp. Med tanke pd
fortroendefrdgans centrala roll kan det dd vara
ldmpligt att varje deltagande skola har veto-
rétt vad gdller féreslagna namn. En vil sam-
mansatt bedémningsgrupp kan spela en
mycket konstruktiv roll. Mdjligheterna till jéim-
férelser mellan utbildningens utformning i
olika kommuner dr en viktig dynamisk faktor i
utvdrderingen. Jimférelsen skapar ett ofta sti-
mulerande erfarenhetsutbyte mellan skolorna,
vilket ocksd kan ge upphov till gemensamma
projekt i det uppféljande utvecklingsarbetet.

En bedémningsgrupp har normalt 3-5 leda-
mdter. [bland finns skdl att ha ndgot fler men
knappast fdrre personer i gruppen. Ndgra av
dem bér hdmtas fran en annan gymnasieskola.
Det kan ocksd finnas representanter fér avné-
marna, en ldrare frdn universitet/hégskola
och/eller ndgon frén arbetslivet i regionen.

Gruppens kvalitetsbedomning
Bedémningsgruppens huvuduppgifter dr:

e att gd igenom sjdlvvirderingsrapporten
och préva den. Gruppens olika medlemmar
granskar den ur sina respektive perspektiv.
Syftet dr att gruppen skall nd fram till en
sjélvstdndig bedémning av utbildningens
kvalitet genom

e att pd ort och stdlle bilda sig en egen upp-
fattning om hur utbildningen och skolmil-
jén fungerar. Bedémningsgruppen kan
ddrvid férdjupa sin bedémning genom
intervjuer, observationer och genom att
diskutera med olika grupper inom skolan.

e qtt ta stdllning till presenterade férslag till
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kvalitetsforbdttringar och bidra med alter-
nativa dtgdrdsférslag.

Gruppen ska inte betygsdtta eller utfirda god-
kdnnande av en utbildning. Den ska inte heller
rangordna utbildningarna i de olika kommu-
nerna. Det dr ddrfér inte relevant att stdlla upp
en rad kriterier, som kan appliceras pd alla
utbildningar. Ldrare inom omradet liksom olika
avndmare har en Gtminstone intuitiv uppfatt-
ning om vad bra undervisning dr eller borde
vara. De vet ocksd vad man bér kunna férvinta
av den som ldmnar gymnasieskolan. Ldt vara
att dessa uppfattningar kan divergera. En
bedémningsgrupp bér kunna bidra till att gora
de intuitiva idéerna om god utbildning och god
kunskap mera explicita. Med en sddan strivan
kan dialogen mellan bes6karna och skolans
féretrddare bli mycket givande.

Gruppen kan ldmpligen arbeta efter model/
av en modern revisorsgrupp. Efter genomgdng
av rapporterna frdn sjélvvdrderingen triffas
gruppen for en genomgdng och probleminven-
tering. Man vdljer dd tillsammans ut de omrd-
den, som bedéms viktigast att granska med
tanke pd utbildningens kvalitet i respektive
kommun. Eventuellt behéver man inférskaffa
kompletterande information frdn skolorna. Vid
besék pd skolan koncentrerar man sig dérefter
pd att préva sina antaganden i samtal med
personer inom eller med anknytning till skolan.
Gruppens problemlista kan dd exempelvis se ut
pd féljande sdtt:

® Kravniva. Har undervisningen lagts upp pd

ett sddant sdtt att eleverna kan klara
kursen pd stipulerad tid?

* Medinflytande. Har eleverna ett reellt

inflytande pd sin utbildning?
Uppféljning Hur sker uppfdljningen?
e Laroplanens mal. Har eleverna férmdga att

tilligna sig och anvéinda ny kunskap?



Den nya gymnasieskolan Hur ldngt har
skolan kommit i arbetet med gymnasie-
reformen?

Beddmningsgruppens arbetsordning
Sjdlvvdrderingen utgér grunden fér bedém-
ningsgruppens arbete. Skolan insinder féljan-
de material till bedémningsgruppen:
e Sjéilvvirderingsrapporten med bilagor i
erforderligt antal exemplar
o Aktuellt infomationsmaterial om utbild-
ningen
® De senaste lokala kursplanerna och for-
teckning 6ver liromedlen.

Bedémningsgruppen kan dessutom ha dnske-
mdl om kompletterande information. Detta
kan exempelvis gélla drsrapporter, utveck-
lingsplaner, undersékningsrapporter, aktuella
kursutvdrderingar, ett urval av 6vningsmaterial
och ldrobdcker som anvints, exempel pd upp-
satser och prov.

Gruppen beséker skolan. Foljande punkter

bér beaktas i planeringen av detta besdk:

® Bedémningsgruppen gor upp ett schema
for beséket i samrdd med skolan. Beséket
strdcker sig normalt Gver tva dagar.

® Gruppen ska ha mdjlighet till diskussioner
med rektor, elevrepresentanter, Iirare
samt studierektor och studievdgledare.
Férutom dessa samtal bor gruppen beséka
arbetsrum, lektionssalar, laborationssalar
och bibliotek.

e Ndgon form av informell samvaro mellan
gruppen och skolans personal bér anord-
nas.

® Besdket avslutas med att gruppen ger en
preliminér muntlig rapport om sina slut-

satser till skolledningen.

Efter beséken sammanstdller bedémnings-

gruppen en rapport éver viktigare iakttagelser
och rekommendationer. Den bér innefatta en
beskrivning av utbildningens starka och svaga
sidor pd respektive ort. Den ska ocksd innehdlla
stdllningstaganden till sjilvvdrderingens
dtgdrdsplan. Gruppen bor sérskilt uppmdrk-
samma sddana kvalitetsproblem, som Gr
gemensamma for flera kommuner. Vissa av
dessa kan hdnga samman med yttre faktorer.
Sddana problem kan kréva uppmédrksamhet
frdn 6verordnade myndigheter. Andra problem
kan vara av den arten att de bdst l6ses genom
utvecklingsarbete i samarbete mellan skolor-
na. Aven problem som dr specifika for en
enskild skola kan behdva granskas i perspektiv
av andra skolors erfarenheter. Gruppen bor ta
tillvara méjligheterna att rekommendera
utbildningsinslag, ldromedel och arbetsformer
med hdg kvalitet inom en kommun fér tillimp-
ning vid andra skolor.

Fér att undvika sakfel skickar gruppen ett
rapportutkast till den berérda skolan for even-
tuella rdttelser. Manuskriptet dterldmnas till
gruppen inom 14 dagar. Direfter publiceras
rapporten.

Atg’érder och uppfdljning
Ddé den externa bedémningsrapporten férelig-
ger dterstdr for skolan att ta slutlig stéllning
till utvecklingsplanen for de féljande dren. Den
fardiga planen ska omfatta bade dtgdrder, som
ska vidtas lokalt och samarbetsprojekt, som
ska genomféras tillsammans med andra skolor.
Planen kan ocksd innefatta sddana framstall-
ningar, som ska riktas till 6verordnade organ.
Skolans rektor ansvarar sjdlvstindigt fér
utvecklingsplanen. Den externa bedémningen
har det begrinsade syftet att genom dialogen
med oberoende sakkunniga préva och férdjupa
sjdlvvirderingens idéer om hur verksamheten

kan férbdttras och férnyas. Dd bedémarna

ANSVARET FOR SKOLAN



bekrdftar skolans egna slutsatser dr detta
naturligtvis dgnat att ge tyngd dt planen och
skapa fértroende hos 6verordnade organ och
avndmare. Detta hindrar inte att det ocksd kan
uppstd situationer, dd rektor bestimmer sig for
att ldgga vissa av bedémarnas synpunkter gt
sidan.

I samband med beslutet om utvecklingspla-
nen bér alla deltagare i sjélvvdrderingsarbetet
informeras. Det dr avgdrande att deras enga-
gemang for olika fragor tas tillvara ocksd i
genomférandet. Ibland kan implementationen
krdva en ny studiedag eller ett internat. | andra
fall kan det vara Idmpligare att man behandlar
dessa frdgor vid en serie korta personalkonfe-
renser.

Programutvdrdering ska inte ses som en
enstaka eller tillfdllig handling utan bér vara
ett requljért inslag i den avreglerade och

Uppsala kommun

Kommunen ar indelad i kommundelar, var och
en med sin kommundelsndmnd med ansvar for
bl.a. det obligatoriska skolvasendet. For den
kommungemensamma uppfdljningen, utvar-
deringen och tillsynen finns ett sérskilt pro-
gram faststallt av kommunstyrelsen.
Styrelsens beslut verkstélls av en sarskild
enhet under kommunstyrelsen. Nedan citera-
de pm fran augusti 1996 utgor denna enhets
plan fér genomférande av kommunstyrelsens
program betr. tillsyn av det obligatoriska skol-
vasendet.

Promemorian inleds med en bakgrundsbe-
skrivning varefter foljer de i sin helhet citera-
de avsnitten om syfte/mal, genomforande,

tidplan och resultat.
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decentraliserade skolan. Utvirderingen ska
ddrfdr foljas upp efter ett visst tidsintervall fér
att faststdlla i vad mdn utvecklingsplanen rea-
liserats samt for att revidera och férnya den.
Det dr da dags att besvara féljande fragor om
resultaten av utvdrderingen:

Vad paverkades?

e Andrades undervisningsmal och verksam-
hetsmdl?

e Frdndrades kursernas innehdll och under-
visningsmetoderna?

e fgriindrades planering och budgetering?

Vem paverkades och pa vilket satt?
® Pdverkades skolledningen? Hur?

® Pdverkades ldrarna? Hur?

® Piverkades eleverna? Hur?

® Pdverkades dverordnade organ? Hur?

Syfte/mal
Syftet med den direkta tillsynen i form av
regelbundna bes6k vid kommunens samtliga
grundskolor dr
- att tillse att utbildningen genomférs enligt
gdllande lagar och férordningar
- att tillse att de till ndmnderna gjorda
bestdllningarna effektueras; skolplanen
och andra beslut i KF/KS utgér hér
grunden for tillsynen
- att tillse att alla elever i kommunen fdr en
likvdrdig utbildning
- att ge en dverblick dver utvecklingen av
skolvisendet i kommunen
- att genom resultaten av tillsynsverksam-
heten ge forslag till dtgdrder och utveck-
lingsinsatser fér att komma till riitta med



eventuella brister och bidra till utveckling
av skolverksamheten i enlighet med mdlen

Genomfdrande

Tillsynsbesoken genomfdrs av en grupp pd 2-4
personer med god kunskap om sdvdl skola som
utvdrderingsarbete. Ansvarig for tillsynen dr den
ansvarige tjdnstemannen for skolfragor hos
kommunstyrelsens kontor (KSK). Fér att undvika
ett beroendeférhdllande kommer de personer
som medverkar i tillsynsarbetet inte att hdmtas
frdn grundskolan i Uppsala kommun.

Som ett forsta steg i tillsynen tas kontakt
med ansvarig ndmnd fér att fd kunskap om hur
ndmnden tolkat uppdragen fran KF/KS och hur
dessa konkretiserats i bestdllningar till skolor-
na. Ndmnden ges ocksd som bestdllare méjlig-
het att limna synpunkter pd de fér ndmnden
aktuella skolorna och pd om det finns speciella
omrdden eller fragestdllningar som behéver
uppmdrksammas vid tillsynen.

Kontakt tas ocksé med kommundelschef och
med rektor for skolan for att informera om och
planera for besket samt for att ha en férsta
diskussion om hur dterféringen skall ske. Rek-
tor ansvarar for att elever, personal och andra
berdrda informeras. Aktuella styr- och plane-
ringsdokument, material om organisation och
ekonomi, schema, egna uppfdljningar och
utvdrderingar, beskrivningar av utvecklings-
projekt etc tas in och analyseras fére genom-
férandet av tillsynen.

Utifran de aktuella styrdokumenten fér sko-
lan, dvrig information, statistiska uppgifter
fran i forsta hand KSK samt kiinnedomen om
de omrdden som konstaterats vara sédrskilt vik-
tiga att belysa gors en plan for beséket. Tid
avsdtts for besok i pdgdende undervisning , for
strukturerade intevjuer med skolledning, med
grupper av elever, lirare, vrig personal, férdl-
drar och ev. andra grupper samt fér éppen dis-

kussion med tillfdlle till frgor frdn skolans
personal och elever. Rektor fér skolanfomrddet
ansvarar for att schemaldgga de olika inter-
vjuerna. Vid varje intervju medverkar 1-2 per-
soner frdn tillsynsgruppen.

Efter genomfért tillsynsbes6k analyseras allt
material och en rapport sammanstills dér
slutsatser dras om vilka férbdttringar som kan
behédva gdras och eventuella forslag pd dtgdr-
der ges. Aven exempel pd goda Iésningar lyfts
fram. En princip vid rapportskrivningen skall
vara att enskilda individer ej utlimnas. Even-
tuella direkt individrelaterade brister tas upp i
sérskild ordning. En férsta version av rapporten
dterfors till skolans ledning for att ge mojlig-
heter att korrigera missforstdnd och felaktig-
heter i sak.

Den slutliga rapporten dterkopplas ddrefter
till skolan och till berérd ndmnd och férvalt-
ningschef. Det dr viktigt att alla som pd ndgot
sdtt medverkat i eller berérs av tillsynen ocksd
far mdjlighet att ta del av resultaten sd snart
som mdjligt. En riktlinje bor vara att denna
dterkoppling skall Gga rum senast tva till tre
mdnader efter genomfard tillsyn.

Redovisningen av resultaten skall ocksd ske
till KF/KS, utskottet fr grundskola och skol-
barnsomsorg och andra berérda ndmnder.

Formerna for redovisning av resultaten kan
variera och bér anpassas till malgruppen. Som
ett komplement till skriftliga rapporter och
muntliga redovisningar och som ett led i
utvecklingen av ldrandet inom skolorganisa-
tionen kan t.ex. seminarier med medverkan
frdn forskare, utvirderare och andra med spe-
ciell kunskap om ndgot av de omrdden som
berdrs i rapporten anordnas. Strévan bér alltid
vara att dstadkomma en dialog mellan alla
berérda i syfte att medverka till utvecklingen
av skolverksamheten i linje med de uppstdllda

madlen.
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Ansvariga ndmnder och verksamhetsansva-
riga skall efter rapportering och dterkoppling
Idmna redogérelse fér hur man avser att arbe-

ta vidare utifrdn resultaten av tillsynen.

Tidplan
Inom Uppsala kommuns grundskola finns ett
65-tal skolenheter exklusive de fristdende sko-
lorna. Mdlsdttningen dr att samtliga skolenhe-
ter skall omfattas av tillsyn under en
tredrsperiod. For den aktuella verksamhetspe-
rioden innebdr det att tillsyn genomférs av ett
drygt 20-tal skolenheter per ldsdr med start
héstterminen 1996.

Infér varje termin kommer en férteckning att
skickas ut, ddr tidpunkt for varje tillsynsbesék
kommer att anges.
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Resultat

Genom den regelbundet aterkommande tillsy-
nen kommer kommunen att fd en god Gverblick
over verksamheten inom grundskolan, sérsko-
lan och skolbarnsomsorgen och i vilken
utstréickning man uppndr faststdllda madl. Till-
synen kommer ocksd att kunna ge en bild av
hur styrningen fungerar. Resultaten frdn tillsy-
nen kommer, pd kommunnivd, att tillsammans
med resultat frdn uppfdljning och utvdrdering,
anvindas som underlag i det Idngsiktiga
utvecklings- och planeringsarbetet och speci-
ellt i arbetet med skolplan, resursférdelning
och utvecklingsinsatser. Ddrigenom kommer
stérre mdjligheter att finnas fér en samordnad

utveckling av grundskolan i Uppsala kommun.






Att besluta om verksamheten

Riksdagens beslut om en ny ansvarsfordelning inom skolomradet har inneburit
kraftiga tyngdpunktsforkjutningar mellan de tre nivderna stat, kommun och
skola. Man skulle till och med kunna siga att alla tre nivierna genom riksdagens
beslut fatt okat inflytande over verksamheten fast i olika avseenden och med olika
medel.

Staten har okat sitt inflytande over verksamheten genom att tydligare dn
ndgonsin ange mélen for den. Savil liroplaner och kursplaner som skolformsfor-
ordningar innehaller fler ”skall” och tydliga formuleringar dn tidigare — allt ifran
mal for verksamheten som helhet till vilka mal varje enskild elev skall uppna.

Kommunen har fitt storre befogenheter dn ndgonsin att besluta om verksam-
heten. Inga oronmarkta statsbidrag eller detaljerade statliga regler bestammer
langre hur verksamheten skall genomforas. Den okade friheten har kombinerats
med ansvaret for uppfoljning och utvirdering av att nationella mal uppnis.

Styrelsen for skolan har i skollag och skolformsforordningar fatt befogenhet
att fatta beslut pa ett sextiotal beslutspunkter. P4 dessa punkter kan styrelsen vilja
att sjalv besluta eller att inom de ramar for delegation som kommunallagen anger
delegera beslutsritten.

Ifrdga om organisation och genomforande anges det pd nistan lika manga
punkter att det dr rektor som beslutar. Det innebar att det nu ar rektor som i stor-
re utstrdckning dn ndgonsin tidigare har kontrollen 6ver dessa direkta styrmedel.
I dessa avseenden ar statens och kommunens styrningsmojligheter mer indirekta.

Statens syn pa det kommunala beslutsfattandet

Statens krav pa att kommunen utovar styrning och kontroll férandrar styrelsens
arbetssitt. Den funktion som styrelsen fatt innebér en utveckling fran detaljerade
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beslut om verksamhetens genomforande till mer overgripande och virderande
arbete

For att styrelsen skall kunna dgna sig at sina nya uppgifter ar det angelaget att
—som det uttrycktes i prop. 1990/91:18 Ansvaret for skolan — ”decentraliseringen
av beslutanderitten och det férindrade ansvarstagandet inte gor halt vid komm-
ungransen eller hos politikerna”.

Om kommunen decentraliserar beslutsfattandet s niara verksamheten som
mojligt vinner man enligt propositionen ocksd att besluten blir de basta mojliga
for den enskilda eleven, for ”det dr i sjdlva skolverksamheten som det tydligt fram-
gar vilka atgdarder som maste vidtas och vilka prioriteringar som bor goras for att
skolan skall bli battre”.

A Staten har alltsd 6verlamnat ett stort antal beslut om verksamheten till

e kommunen och samtidigt uppmanat den att delegera beslutanderitten sd
> nara verksamheten som mojligt.

Samtidigt har staten skdrpt kraven pa att kommunen ser till att de delege-
rade besluten foljer bestimmelser i lagar och férordningar. En viktig del i denna
okade tillsyn dr, som det framholls redan i prop. 1988/89:4 Skolans utveckling
och styrning, att ”delegationsmottagarna bor dldggas ett mera markant redovis-
nings- och resultatansvar gentemot skolstyrelsen”.

Nu kan man ju fraga sig varfor riksdag och regering gor s bestimda marke-
ringar om det kommunala beslutsfattandet. Ar det inte den enskilda kommunens
sak att avgora hur det skall ga till? Jo visst ar det det. Det framgar ju for 6vrigt av
kommunallagen.

Att staten andd pa det har sittet anger inriktningen beror pa att den vill

=\ sikerstilla en decentraliserad struktur som i sin tur 6kar méjligheterna for

e pedagogiskt professionella stillningstaganden och for brukarinflytande

i genom beslut nira eleverna.
Om styrelsen sjdlv skulle fatta beslut om genomfoérandet skulle man forsvara
for skolan att ta det ansvar for hur mélen skall uppnds som riksdagen avsett. Det
skulle ocksd innebara att den forandrade ansvarsfordelningen kommer i gung-
ning. Darmed urholkas ocksd trovardigheten i den mal- och resultatstyrning som
riksdagen beslutat om

Liroplanerna forutsitter att eleverna ar aktiva och delaktiga i planering och
genomforande av sin egen utbildning. Om styrelsen valjer att sjidlv besluta om
sddant som har med genomforandet att gora tar man bort en viktig del i denna del-
aktighet. Den enskilda skolan skulle da fa svarigheter att i samverkan mellan lara-
re och elever genomfora den pedagogiska processen pa basta mojliga satt.

Att staten sd tydligt markerat behovet av ett decentraliserat kommunalt
beslutsfattande inom skolomradet beror saledes pa att man vill ge basta mojliga
forutsattningar for en pedagogiskt professionell utgangspunkt for varje enskilt
beslut.

ANSVARET FOR SKOLAN



I

En tydlig och konsekvent syn pd det kommunala beslutsfattandet som starker
den nya mal- och resultatstyrningen inom skolomrddet dr dirfor ett nationellt
intresse.

Olika slag av beslut

Enligt kommunallagen méste vissa beslut fattas av en kommunal nimnd/styrelse.
Hit hor bl.a. drenden som avser ”verksamhetens mal, inriktning, omfattning eller
kvalitet” och ”drenden som rér myndighetsutovning mot enskilda om de ar av
principiell beskaffenhet eller annars av storre vikt” (XL 6 kap. 34§).

[ andra drenden far "nimnd uppdra at ett utskott, it en ledamot eller ersitta-
re eller 4t en anstalld att besluta pd nimndens vdgnar”. Sddana delegationsbeslut
skall anmalas till nimnden. P4 vilket satt det skall ske och hur ofta avgér nimn-
den sjilv (kL 6 kap 33, 35S§§) .

Beslut som delegerats till forvaltningschefen far denne vidaredelegera. Andra
delegater fir inte vidaredelegera den beslutanderitt de fatt. Beslut som forvalt-
ningschefen vidaredelegerat redovisas till denne.

Med beslut avses varje stallningstagande ddr man viljer mellan olika alterna-
tiv och dar vissa overviaganden och bedomningar méste goras. I takt med okad
malstyrning och decentralisering har dock griansen forskjutits mellan vad som
betecknas som beslut och vad som kan anses vara ren verkstallighet.

gens konstitutionsutskott 1990/91:KU 38 framhadlls bl.a. att den allt
tydligare malstyrningen medfort att det nu for manga atgarder i den kom-
munala verksamheten finns klara malsittningar pd ett helt annat sitt an

« Iprop. 1990/91:117 Ny kommunallag och i yttrande darover av riksda-
.Q

[ |

tidigare. Fler stillningstaganden in tidigare kan dirmed anses ha verkstallighets-
karaktar.

Till skillnad fran delegationsbeslut behover stillningstaganden av verkstillig-
hetskaraktidr inte anmalas till namnden. Det ar styrelsen som avgor vad som skall
anses vara beslut och som alltsd skall anmalas och vad som kan anses ha verkstal-
lighetskaraktar.

En viktig grund for det stillningstagandet dr i vad man det finns klara riktlin-
jer for beslutsfattandet. En annan viktig grund kan vara i vad man ett visst slags
beslut av ”offentlighetsskdl” bor anmalas till styrelsen och darfor bor definieras
som beslut. Det betyder att kommuner kan komma att se olika pa vad som ar det
ena och vad som ar det andra. I skolverksamheten finns ocksé s.k. rektorsbeslut
d.v.s. sddana beslut som rektor enligt statlig forordning skall fatta. Dessa beslut
behover inte heller anmalas till nAmnden.
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verkstillighetskaraktir och rektorsbeslut — skall enligt gdllande lagstiftning

Alla slag av beslut — delegationsbeslut saval som stallningstaganden av

e dokumenteras och registreras hos beslutsfattaren.

Skolverket har i sin granskning av kommunernas styrning och egenkontroll
konstaterat att det alltfor ofta forekommer att beslut inte dokumenteras. Sarskilt
ute i skolorna ar bristen pd dokumentation vanlig. Det innebar bl.a. att ratten att
overklaga vissa beslut inte blir kind. Sddana missforhallanden ar naturligtvis inte
acceptabla ur rittssikerhetssynpunkt

Verket ha ocksé konstaterat att ansvarsfordelningen mellan olika beslutsniva-
er alltfor ofta dr otydlig. Det féorekommer t.ex. att annan dn den som anges i dele-
gationsordningen beslutar och att redovisning av delegationsbeslut till styrelsen dr
bristfallig.

Det forekommer ocksd att man inte skiljer pa olika slag av beslut och att rek-
torsbeslut enligt statlig forordning delegeras trots att det inte ar mojligt. Allefor
ofta ar inte heller delegationsordningar och andra ”beslutsordningar” aktuella.

Dessa brister dr naturligtvis inte heller acceptabla i den meningen att de leder
till att styrelsens mojligheter till insyn i beslutsfattandet dventyras. Darmed min-
skar ocksd styrelsens kunskap om verksamheten — en konsekvens som dr 6desdi-
ger for dess stillningstagande till dtgdrder for att uppné nationella mal.

Att delegera och dnda styra

Staten har alltsd uppmanat kommunen att delegera sina beslutsbefogenheter sd
ndra verksamheten som mojligt och kravt att kommunen utovar tillsyn over att
alla beslut foljer bestimmelser i lagar och forordningar.

Att som huvudman ansvara for verksamheten och samtidigt delegera besluten
betriffande dess genomférande ar ingen litt kombination. Det dr naturligt att
man fragar sig om man vagar lita pa att de delegerade besluten foljer statliga och
kommunala bestimmelser och riktlinjer.

Foljdfragan blir om man i forvag kan gora ndgot for att forhindra eller i varje
fall forsvdra ett felaktigt utnyttjande av beslutandrritten.

Att kommunen dven vid delegering vill paverka de beslut den enligt lag och
forordning skall fatta dr naturligt. Att gora det utan att sjilv ta 6ver besluten kra-
ver att formerna for styrning och kontroll utvecklas.

En grundlaggande forutsittning for att det skall vara mojligt ar naturligtvis att
de delegerade besluten redovisas pa ett sddant sitt att styrelsen kan folja hur
beslutanderatten utnyttjas.

Rektorsbeslut och beslut av verkstillighetskaraktir skall naturligtvis doku-
menteras och forvaras hos beslutsfattaren pa ett sddant sitt att dven de mojliggor
insyn i beslutsfattandet. Kontroll av att sd sker ar en viktig tillsynsfunktion.
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Syftet med insyn i rektorers och andras beslutsfattande ar att gora det mojligt
for styrelsen att se om besluten har den inriktning som anges i statliga bestimmel-
ser och kommunala stillningstaganden. Resultatet av denna granskning kan
sedan anvindas som underlag for beslut om riktlinjer for beslutsfattandet.

Att pd det sdttet anvanda kunskap om det som sker i verksamheten som under-
lag for stdllningstaganden i styrelsen ligger helt i linje med det empiriska synsatt
som kdnnetecknar den nya mél- och resultatstyrningen.

Att delegera men dnd4 styra genom villkor for beslutsfattandet — i stillet for
att styrelsen sjdlv beslutar — dr en mojlighet som skulle kunna utnyttjas mer
dn vad som synes vara fallet. Sddana villkorade beslutsbefogenheter kan

naturligt avse alla slag av beslut som styrelsen viljer att delegera.

Exempel inom det statligt reglerade omradet kan vara riktlinjer for anordnan-
de av sprakval och elevens val i grundskolan, avstangning av elev i gymnasiesko-
lan eller undervisning pé entreprenad i vuxenutbildningen — och givetvis ménga
andra av det sextiotal beslut styrelsen enligt skollag och skolformsférordningar
har att fatta.

Att som komplement till skolplanen uppritta sddana styrdokument som
underlag for beslutsfattandet ar ju egentligen en sjalvklarhet. Annars vet man ju
inte vad man skall kontrollera besluten mot.

Statliga bestammelser, skolplan och andra kommunala styrdokument bil-
dar tillsammans den helhet utifran vilken verksamheten skall genomforas,
besluten fattas och budgeten upprattas. En konsekvent och sammanhallen

syn betr. dessa tre verksamhetsdimensioner ir helt avgérande f6r mal- och
resultatstyrningens genomslagskraft och trovardighet.

Tillsammans ar dessa dokument styrelsens instrument for ansvarstagande for
verksamheten. Det ar for att sikra kopplingen mellan dessa och de tre verksam-
hetsdimensionerna som riksdag och regering har dlagt kommunen egenkontroll i
form av uppfdljning, utviardering och tillsyn. Det ar denna kvalitetssakring som
skall leda till skolverksamhetens utveckling.

Hur sambandet mellan nationella och kommunala bestimmelser om besluts-
fattande hianger ihop och hur olika delegater fir sina beslutsbefogenheter kan
illustreras med foljande skiss.
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Hur har vi ordnat vart beslutsfattande? Ar delegations-
ordningen aktuell och fdljs den? Har vi riktlinjer for nagra
delegerade beslut?

Ar redovisningen av delegerade beslut tillfredsstéllande?

Hur ser det egentligen ut i vara skolor? Finns alla beslut

dokumenterade och registrerade?

Vad ska vi gora for att forbattra ordningen?

ANSVARET FOR SKOLAN



Exempel fran kommuner

Botkyrka kommun

Kommunens utbildningsndmnd faststéllde
1992 riktlinjer for delegation av beslutande-
ratt. Beslutet innebar att ndmnden tog konse-
kvenserna av den nya mal- och resultat-
styrning av skolvasendet som riksdagen beslu-
tat om och den férdndrade ansvarsfordelning
som beslutet medforde. Nimndens beslut
innebar ocksa att den da nya kommunallagens
utvidgade delegationsmadjligheter tillampades
med langtgdende delegation till forvaltnings-
chefen och rétt for denne att vidaredelegera.
For egen del behdll ndamnden beslut betr. mal,
omfattning, inriktning och kvalitet samt i
ovrigt drenden av principiell betydelse.

Beslutet omfattar avsnitten utdrag ur kom-
munallagen, ndmndens synsatt och utgangs-
punkter, férbehallslista, delegation till utskott
eller ledamot, till forvaltningschefen och till
rektor med brukarinflytande samt former for
anmalan. Har har medtagits de delar som
visar ndmndens allménna synsatt pa besluts-
rattens fordelning och pa vilka beslut den inte
vill delegera utan behaller for egen del.

DELEGATION AV BESLUTANDERATT

Utgéangspunkter

| Botkyrka kommun tillimpas mdlstyrning.
Inom utbildningsndmndens ansvarsomrdde har
ett kontinuerligt utvecklingsarbete i detta
avseende pdgdtt under de senaste dren.
Utbildning och konsultinsatser har liksom
handgripligt arbete med mdldokument varit
delar i detta arbete.

I den nya organisationen har rektor vid
respektive skola ett fullsténdigt resultatansvar.
Ddri ingdr savdl hela ansvaret for den dagliga
driften som for att omsdtta statliga och kom-
munala mdl i t.ex. ldroplan och skolplan i ope-
rativa mdl. Varje skola och arbetsenhet skall ha
en egen arbetsplan ddr mdl och férvintat
resultat anges liksom former for utvdrdering.
Den centrala ledningens arbete inriktas pd
madlarbete, utvirdering, tillsyn, utveckling och
resursférdelning.

Det dr mot denna bakgrund naturligt att
utbildningsndmnden som styrelse koncentrerar
sin egen arbetsinsats pd sddant som har med
verksamhetens mdl, omfattning, inriktning och
kvalitet att géra samt drenden i 6vrigt som kan
vara av principiell natur. Andra drenden bér
som en konsekvens hédrav delegeras. Det dr
ocksd det synsdtt regeringen redovisar i propo-
sitionen om ny kommunallag.

Enligt den tidigare ordningen kunde en dele-
gat inte vidaredelegera erhdllen beslutsritt.
Sddan dndring liksom varje annan dndring i
delegationsordningen mdste aktualiseras som
ett sdrskilt drende till respektive ndmnd. | den
nya kommunallagen ges emellertid férvalt-
ningschefen méjlighet att vidaredelegera till
annan anstdlld. Ddrmed kan ocksd chefen géra
dndringar i delegationsordningen ndr sa erfor-
dras.

Denna ordning innebdr visentliga férenk-
lingar av hanteringen av delegationsbeslut.
Den dr ddrfér viird att préva. Konsekvensen
hdrav blir att utbildningsndmnden delegerar
till utbildningsdirektéren alla de beslut som
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den inte sjdlv avser att fatta eller som delege-
ras till utskott, ledamot eller erséittare for
denne. Det ankommer dirmed pd forvaltnings-
chefen att besluta om vidaredelegering. For att
tydliggdra grdnsdragningen mellan vad som
delegeras till férvaltningschefen och vad
ndmnden sjdlv beslutar om féreslds i det fél-
Jjande en sdrskild férbehdllslista.

Fér drenden som gdller enskild skola bor dér-
vid gdlla att delegation i férsta hand ges till
respektive rektor. D@ rektor inte kan vidarede-
legera bér dock i delegationsordningen anges
alternativ delegat sdésom studierektor eller
utbildningsledare ddr sd bedéms énskvirt.

Enligt KL 38§ ges méjlighet att uppstdlla
villkor innebdrande att de som nyttjar ndmn-
dens tjdnster (brukarna) ges méjlighet till
inflytande pd beslutsfattandet. For detta bru-
karinflytande finns fr.o.m. 1992-07-01 enligt
beslut av ddvarande skolstyrelsen ett skolrad
for varje rektors ansvarsomrdde i grundskolan.
Skolrddet skall behandla évergripande och
principiella fragestdllningar som gdller hela
skolan. Enligt styrelsens beslut fdr rektor i vissa
drenden fatta beslut endast om en majoritet
av de ndrvarande i radet tillstyrker det tilltdnk-
ta beslutet. Vilka dessa drenden dr framgadr av
det féljande.

Arenden som inte delegeras -
forbehallslista
Enligt kommunallagen 348 far foljande slag av
drenden inte delegeras, nimligen
1) drenden som avser verksamhetens mdl,
inriktning, omfattning eller kvalitet
2) framstillningar eller yttranden till full-
mdktige liksom yttranden med anledning
av att ndmndens eller fullmdktiges beslut
har éverklagats
3) drenden som rér myndighetsutévning mot
enskilda, om de dr av principiell beskaffen-
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het eller annars av stérre vikt, och
4) vissa drenden som anges i sdrskilda fére-

skrifter.

Punkterna 2-4 far betraktas som sd tydligt for-
mulerade att ytterligare precisering ej behéver
géras. Ndr det gdller punkt 1 mdste emellertid
en sddan precisering géras. Den bér utformas
som en forteckning 6ver drenden som alltid
skall behandlas av utbildningsndmnden och
som sdledes inte delegeras. Denna forbehdlls-
lista bor innehdlla féljande:
® Madl, resultatkrav och plan for utvirdering
for utbildningsndmndens ansvarsomrdde
® Beslut om skolenheter och andra stdrre
lokalfragor
e Strukturfragor betr. kursutbudet i gymna-
sieskolan och vuxenutbildningen
® Riktlinjer for val av skola, skolpeng o dyl
o Avgiftsbeldggning av aktiviteter och for-
mdner
® Antagande av organisationsplan, bered-
skapsplan o dyl
e Riktlinjer for ledningsorganisation och
brukarinflytande
e Faststdllande av ldsdrstider
o faststdllande av budget och bokslut och
dtgdrder med anledning dérav samt for-
delning av anslag till skolor
® Personal- och arbetsmiljépolitiska
program och liknande
e Tillséittning pd tjinst som utvecklingschef
samt vikariat for dessa 6verstigande tre
mdnader
e Riktlinjer for samverkan med andra kom-
munala ndmnder och organ
® Avtal och liknande for samverkan med
annan kommun

For att 0ka dverblickbarheten och forbdttra
beslutskulturen i kommunens skolor har dele-



gationsbesluten under 1996 sammanférts med
rektorsbeslut enligt de statliga skolformsfér-
ordningarna till ett dokument. Ur samman-
stdllningen som fdtt rubriken Beslutsordning
ges hdr ett kort utdrag som visar dess upp-
byggnad. Exemplen gdller grundskolan och
visar olika slag av beslut som fattas av rektor.

BESLUTSORDNING

Sammanstdllning av beslutsbefogenheter
inom utbildningsndmndens ansvarsomrdde
grundade pad delegation fran utbildnings-

Grundskolan

S < ¥ T X U T ™ ™ ©T ©T <

beslut som rektor skall fatta. | sammanstill-
ningen har de olika slagen av beslut angivits
enligt foljande:

D anger delegationsbeslut som skall redovi-
sas till utbildningsndmnden den 5:¢ i
mdnaden efter beslutsmdnaden

Vanger beslut av verkstdllighetskaraktdr
vilka ej behdver redovisas till ndmnden

R anger rektorsbeslut enligt statliga forord-
ningar vilka ej behéver redovisas till
ndmnden

Samtliga beslut av alla tre kategorierna skall
dokumenteras och registreras hos beslutsfat-

ndmnden och i statliga férordningar angivna taren.
B 10 Inskrivning av elever GrF6:1 R Riktlinjer val av skola
B23 Anordnande av sprdkval - utbud GrF 2:7 R Riktlinjer. Beslut bifogas
B24  Anordnande av elevens val - utbud GrF 2:8, SirF 2:8 R Riktlinjer. Beslut bifogas
B25 Anordnande av skolans val GrF 2:11, SdrF 2:9 R
B26  Fordelning pd klasser och grupper GrF 4:4, SarF 6:1 R
B27  Placering i sérskild underv.grupp Gr5:15 R Kan 6verklagas
B28  Anpassad studiegdng GrF 5:20, SdrF 5:8 R
B29  Sdrskild undervisning SL 10:3 R
B30  Sdrskilda stédinsatser GrF 5:1, SdrF 5:1 R
B 31 Befrielse fran inslag i undervisn. SL 3:12, GrF 4:6, SarF 4:6 R
B32  Elevs kostnad for inslag i undervisn. SL4:4,6:4 R
B33 Gdvoldromedel GrF2:15 R Riktlinjer
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Att leda verksamheten

En skolas ledning spelar en avgorande roll for verksamheten och dess utveckling.
Ledningens betydelse for det nationella reformarbetets genomslagskraft har ocksa
slagits fast i de flesta utredningar och propositioner under 8o- och go-talen - sa
ocksd i de tva propositioner som legat till grund for riksdagens beslut om en ny
ansvarsfordelning inom skolomradet.

Den parlamentariska kommitté, som fick benamningen styrningsberedningen,
anforde i sitt betinkande (sou 1988:20) En forandrad ansvarsfordelning och styr-
ning pa skolomrddet bl.a. att “om skolan skall vara nigot mer dn en samling
enskilda larare som var och en undervisar efter sitt eget huvud, méste det finnas en
fungerande skolledning™.

Ett sddant uttalande kan i och for sig lita som en sjalvklarhet. Det pekar trots
det pé en viktig forutsittning for ledningsfunktionen i skolan. Lararyrket ar till sin
natur en intellektuell sjilvstindig profession i vilken man av tradition sjilv
bestimmer hur verksamheten skall ga till.

amnen staplade pa varandra var och en utford pa sitt sdtt. For eleverna ar

Men nu 4r ju inte skolverksamheten enbart ett antal lektioner i olika
£

skoldagen med allt som hander under den en helhetsupplevelse i vilken alla
delar har betydelse for det resultat de uppnar. Att sikerstilla en helhetssyn
pa skolverksamheten dr en av ledningens viktigaste uppgifter.

En gemensam pedagogisk grundsyn, en helhetssyn pa lararrollen och ett posi-
tivt utvecklingsklimat hor till det som ar ledningens ansvar och som enligt forsk-
ning och erfarenhet okar elevernas mojligheter att nd uppstillda mal. Den nya
mal- och resultatstyrningens frihet for den enskilda skolan att avgora hur mélen
skall nés har ytterligare 6kat ledningens mojligheter och inflytande.

Laggs till det ledningens ansvar for genomforandet av statliga och kommuna-
la beslut och som arbetsgivarforetridare tonar det fram en ledningsfunktion med
utomordentligt stort inflytande pd verksamheten i sin helhet — ocksa pd den pla-
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nering av undervisningen som den enskilda lararen enligt liroplanerna skall gora
tillsammans med eleverna.

Kompetens for malstyrning

Kravet pa tillracklig kompetens ar en sjalvklarhet som naturligtvis galler led-
ningsfunktioner pd alla nivder inom skolan - alltifran forvaltningschefen till olika
bitradandefunktioner i kommunens skolor.

Vilka kriterier som skall anviandas for att bedoma kompetensen avgor natur-
ligtvis kommunen sjdlv. Hér skall endast beroras ndgra aspekter som har med
mal- och resultatstyrningen att gora.

Det 6kade ansvaret och friutrymmet i kommun och skola som den innebar
kraver mer dn ndgonsin tidigare ingdende kunskap om nationella mal och riktlin-
jer och om intentionerna bakom dem. Det ricker dock inte med kunskap. Ledaren
maste ocksd ”solidarisera sig med dem och ha en stark vilja att medverka till att
maélen och riktlinjerna far genomslag i verksamheten” (prop. 1988/89:4 Skolans
utveckling och styrning).

Det kravs med andra ord ett personligt engagemang som innebar att man

gor de skolpolitiska intentionerna till sina egna. Lyckas man inte med det

]

4

blir inte ledarskapet trovirdigt eller ocksa blir det inget ledarskap alls. For
en malstyrd verksamhet med alla dess virderande stdllningstaganden kan
inte administreras. Den maste ledas och for det krdvs ett sarskilt stort personligt
engagemang.

Mal- och resultatstyrningen kraver ocksd mer in tidigare ett strategiskt arbets-
satt. Det giller att se helheter och sammanhang och att inte tappa perspektivet pa
vad som ir ledningens roll for att nd uppsatta mal och vad andra kan gora.

De enda som har 6verblick 6ver hela verksamheten och darfor ser helheten dr
ju ledningen. Det ”helikopterperspektivet” mdste vardas och anvindas for strate-
giska stallningstaganden for verksamhetens utveckling.

Mal- och resultatstyrningens ansvarsfordelning innebar att ledningen bade

\
centralt och i den enskilda skolan har ett sirskilt ansvar for att *malstyr-

ningens kretslopp” fungerar pa avsett sitt. Uppfoljning och utvirdering av
v skolplaner och arbetsplaner spelar hir en avgorande roll.
Enligt Skolverkets rapport nr 100 Bilden av skolan 1996 dr emellertid uppfol;j-
ning och utvirdering av skolverksamheten i landets kommuner och skolor ett
stort bristomrade. Detta ar allvarligt med tanke pa att kommunen i den forandra-
de ansvarsfordelningen fatt forstahandsansvaret for dessa kontrollfunktioner. Det
ar allvarligt ocksa darfor att Skolverket for sitt nationella uppdrag ar beroende av

att kommunerna fullgor sin del.
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I utvecklingsplanen (Skr 1996/97:112) har regeringen konstaterat att ett vik-
tigt skl till detta missférhallande torde vara bristande kompetens och metodkun-
nande inom omradet. Att bygga upp ett sidant kunnande ar darfor en viktig del av
ledningsuppdraget i en malstyrd verksamhet.

gaste dtgarder for att kvalitetssakra verksamheten. Om styrelsen inte lyck-

Att rekrytera ledare med kompetens for uppgiften dr en av styrelsens vikti-
S

as rekrytera ledare med tillricklig kompetens ar risken stor for att kommu-
- nen inte pa ett fullgott satt kan fullfolja sitt ansvar och utnyttja sin frihet
enligt skollag och skolformsforordningar. Darmed ar risken stor for att mal- och
resultatstyrningen inte kommer att fungera sa som riksdagen avsett.

Bedomning av ledningens kompetens dr emellertid inte bara en friga om
enskilda personers formdga. Det handlar minst lika mycket om hur lednings-
strukturen i sin helhet ser ut. Har ledaren/chefen nigon eller ndgra att samrada
med eller dr han/hon alldeles ensam?

Att vara ”ensamledare” i en komplex verksamhet dr alltid svart. Att dessutom
vara det i en mal- och resultatstyrd verksamhet som skolan 4r dnnu svarare. Att
skapa en ”inre ledningsstruktur” nara verksamheten i den enkilda skolan ar dar-
for en viktig atgird for att skolan och dess rektor skall kunna fullf6lja sina alig-
ganden.

Rektorsfunktionen

Enligt 2 kap 2§ skollagen ”skall det for utbildningen i skolorna finnas rektorer.
Som rektor far bara den anstillas som genom utbildning och erfarenhet har for-
virvat pedagogisk insikt”. Enligt samma paragraf skall

rektorn halla sig vil fortrogen med det dagliga arbetet i skolan

rektorn sarskilt verka for att utbildningen utvecklas

I laroplanerna anges rektors overgripande ansvar som ledare och chef for verk-
samheten och dess personal. Ansvaret for uppfoljning och utvirdering utifrdn
nationella mél, skolplan och arbetsplan framhalls sarskilt — allt med utgdngspunkt
fran rektors ansvar for

att verksamheten som helhet inriktas mot de riksgiltiga malen
I laroplanerna preciseras ocksé ett tjugotal olika omrdden for vilka rektor har ett
sarskilt ansvar. I resp. skolformsférordning finns bestimmelser om att rektor skall

fatta beslut pa ett tjugotal olika beslutspunkter. Till det kommer de beslut enligt
dessa forordningar som styrelsen viljer att delegera till rektor.
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Rektor ar naturligtvis dessutom en kommunal chef pd samma villkor som alla
andra chefer for kommunala verksamheter med ansvar for t.ex. ekonomi, lokaler
och annan verksamhet an utbildning som kan finnas inom ansvarsomradet.
Riksdag och regering har saledes reglerat en stor del av rektors befogenhe-
ter och skyldigheter. I dessa avseenden kan inte styrelsen ta over rektors
beslut och stillningstaganden — enbart krdva forandringar eller i varsta fall
skilja rektorn fran hans eller hennes funktion nar sé erfordras.

Ny
ta .,

Statens skal for denna reglering ir enligt prop. 1990/91:18 Ansvaret for sko-
lan det kvalitetsansvar pa skolnivd for nationella mal som foljer av den foérandra-
de mal- och resultatstyrningen och att ett antal beslut i den enskilda skolan ”ar av
den karaktiren att de inte alls bor ligga pa en politisk instans”.

Rektor har saledes en stark stillning med befogenheter fran savil stat som
kommun. Medinflytande frdn personal, elever och foraldrar gor emellertid att
uppdraget inom ramen for statliga och kommunala beslut ofta fir ”férhandlings-
karaktdr” dar det galler att komma fram till si gemensamma stillningstaganden
som mojligt till gagn for den pedagogiska process som ar skolverksamhetens sar-

art.

Riksdagens enda begransning av hur kommunerna utformar sin lednings-
organisation ar att rektors ansvarsomrade inte far vara storre dn att denne
kan ”hdlla sig vil fortrogen med det dagliga arbetet i skolan”. T prop.

1990/91:18 framholl regeringen att detta dr en viktig inskrankning med
tanke pd rektors funktion enligt den forandrade ansvarsfordelningen och den nar-
het till verksamheten som detta kraver.

Det innebar for grundskolans del att regleringen av den gamla rektorsorgani-
sationen med fjarrstyrning” av ett helt rektorsomrade avskaffades — en organisa-
tion som Sverige for ovrigt ar det enda land i vastvarlden som haft. En hel del kom-
muner har emellertid trots det behallit en organisation med en och samma rektor
for flera skolor.

For att anda ndrma sig skollagens krav har man som komplement till rektor
infort en funktion som ”platschef” for varje skola. I manga fall har platschefen
fatt en del av rektors befogenheter men har inte dennes ansvar enligt lag och for-
ordning. S4 har t.ex.en del av rektors beslutsfunktioner enligt statlig forordning
overforts till platschefen, trots att det inte ar mojligt.

Dessa losningar har medfort en betydande otydlighet i ansvarsférdelningen
och ur rdttssakerhetssynpunkt. De stér inte heller i 6verensstimmelse med skolla-
gen 2 kap 2§. For att ytterligare oka tydligheten betr. ledningsfunktionen har i 1
kap. 2§ i alla skolformsforordningarna inforts en bestimmelse med lydelsen

Den som har det ledningsansvar som enligt 2 kap 2§ skollagen vilar pa

rektorn skall ocksa benimnas rektor.
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3\ Atten rektor inte skall ha ett storre ansvarsomrade in att denne kan “hélla
a sig vil fortrogen med det dagliga arbetet i skolan” innebdr i praktiken att
(e varje skola har sin egen rektor.

Att vara rektor ar en heltidsfunktion. En del skolor dr dock sd sma att de
flesta kommuner stéller sig frigan om det finnas andra l6sningar. En sddan som
manga anvander sig av ar att rektor pa en riktigt liten skola har t.ex. egen under-
visning som en del i tjansten.

For de allra minsta — oftast glesbygdsskolor — blir det kanske dnda nodvindigt
att ha rektor gemensamt med annan skola. D4 far nirhetskravet l6sas pa annat
sdtt t.ex. genom regelbunden narvaro i verksamheten.

I gymnasieskolan och vuxenutbildningen har huvudprincipen ldnge varit en
skola — en rektor. Ofta dr dessa skolor emellertid sa stora att skollagens begrins-
ning av rektors ansvarsomrade gor att man maste omprova denna ledningsstruk-
tur. Dock finns givetvis dven i dessa skolformer mindre skolenheter.

Hur stort en rektors ansvarsomrdde kan vara for att denne skall kunna ha
”daglig kontakt med verksamheten i skolan” kan inte anges generellt utan ir en
bedémning som kommunen sjdlv maste gora.

Den viktigaste fragan ar naturligtvis hur rektor utnyttjar den narhet till verk-
samheten som det begransade ansvarsomrédet innebar. Syftet med begransningen
ar att ge rektor rimliga forutsattningar att fullfolja det statliga uppdraget att se till
att ”verksamheten som helhet inriktas mot de riksgiltiga malen” och att verka
for att utbildningen utvecklas”.

For det kravs nara kontakt med skolans personal i deras verksamhet. Det ar ju
mitt i verksamheten som behov av pedagogiska forandringar kan identifieras och
som behov av stod, stimulans och korrigeringar kan bli tydliga.

Under 9o-talet har de flesta rektorer fitt ett totalt driftansvar for hela verk-
samheten inkl. t.ex ekonomi-, personal- och lokalfragor. I en del fall har ocksa
olika slag av kop- och siljsystem inforts. Ofta har dessa nya uppgifter tillforts
utan den kvalificerade kompetensforstirkning som mdnga rektorer ansett sig
behova.

Dessutom har nya verksamhetsomraden t.ex. i form av barnomsorg, skol-
barnsomsorg, musikskola och sirskola tillforts rektorsfunktionen med en enligt
manga rektorer ingen eller mycket liten forstirkning av ledningsfunktioonen.

Det utrymme for att oka rektors mojligheter att fullfolja det statliga upp-
S\ draget som begrinsningen av ansvarsomradet avsig har dirmed till stor

> e del atits upp. Mdnga rektorer sdger sig ocksd uppleva att det pedagogiska
- ledningsuppdraget under langa perioder blivit en bisyssla. Aven Skolverket
har i sin tillsynsverksamhet kunnat konstatera att sd ofta ar fallet. Denna situation
ar naturligtvis inte acceptabel.

Rektorsfunktionens betydelse for mojligheterna att uppna de nationellt fast-
stdllda malen for skolverksamheten gjorde att regeringen i proposition 1988/89:4
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Skolans utveckling och styrning patalade att i den utstrackning rektor dlaggs rent

kommunala uppgifter av forvaltningskaraktir maste kommunala resurser pd
annat satt tillforas skolan och skolledningen”.

A Den direfter kommande ekonomiska utvecklingen har givetvis forsvarat

D) siadana resurstillskott. Utvecklingen mot att rektors tid alltmer tas i

> g ansprak for annat dn pedagogisk ledning star trots det inte i Gverensstim-

melse med de statliga kraven pa rektorsfunktionen. Den kraver darfor

atgarder.

Ledningsgruppen

Hur ledningningsstrukturen i sin helhet pd en skola skall se ut finns det naturligt-
vis olika losningar pd beroende t.ex. pd skolans storlek och struktur. Det kan
givetvis ocksd variera fran kommun till kommun och hinga ihop med olika kom-
munala ledningsstrategier.

Négon sirskild modell eller organisation finns det darfor inte anledning att
beskriva i denna skrift. Dock skall ges ndgra aspekter som hanger ihop med mal-
och resultatstyrningen.

En sddan dr behovet av att i ledningsstrukturen forstirka narheten mellan

> ledning och verksamhet. Skolan ar en interaktiv pedagogisk process vars

> ¢ resultat dr beroende av hur lirare, annan personal och elever fungerar till-

sammans. For att kunna se och bedoma behov av forandringar och utveck-
lingsarbete kravs att ledningen finns mitt i verksamheten.

For en ensam rektor med alla dennes funktioner torde denna narhet vara moj-
lig endast i sma skolor. Rektorer i lite storre skolor behover medarbetare som hjal-
per till att se och bedoma. For att kunna ge rektor basta mojliga underlag bor de
finnas mitt i verksamheten.

Sddana medarbetare med egen del i verksamheten 6kar avsevirt rektors moj-
ligheter att vidta de mest lampliga dtgarderna. Tillsammans med rektor kan de
bilda den ledningsgrupp som ledaren/chefen i en malstyrd verksamhet med alla
dess virderande stallningstaganden behover.

N De flesta rektorer siger sig nog i dag ha ndgon form av ledningsgrupp.

a P . o . .
e Anda anser sig ménga rektorer i praktiken vara ”ensamledare”. Ett exem-

S pel pd det dr en hilsoundersokning i en stor kommun som visade att unge-
far varannan rektor kande sig ensam med att 16sa problem som uppstar i
verksamheten.
En sédan kansla kan det naturligtvis finnas manga olika skal till — inte bara det
faktum att det alltid i ndgon mening dr en “ensamfunktion” att vara chef. En

bidragande orsak kan givetvis vara att det totala resultatansvar som de flesta rek-
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tor numera har, har gjort att relationen till styrelsen och dess centrala forvaltning
forandrats.

De olika bestillar- och utforarmodeller som finns i en del kommuner kan
ocksa vara en bidragande orsak. I en sddan kultur finns alltid risk for att rektor
blir mer av en affirspartner dn ledare for en pedagogisk process.

Aven Skolverket har i rapporten Bilden av skolan 1996 konstaterat att rekto-
rer nui ”hogre grad dn tidigare ar hanvisade till att sjdlva [6sa uppkomna problem
i stillet for att vanda sig till skolférvaltning och myndigheter”.

A En del av ensamhetsupplevelsen kan ocksd hinga ihop med hur skolans
inre ledningsstruktur utformats. Hur den 4n rent organisatoriskt ser ut sa
> har en vil fungerande ledningsgrupp i vilken rektor kan ha samrdd om

strategiskt viktiga stallningstaganden stor betydelse for mojligheterna att
fullgora de uppdrag som lagts pa rektorsfunktionen.

Att sedan rektor i en ledningsgrupp som sitts samman av ndgra ur personalen
med denna funktion som ett sidouppdrag blir mer ensam om sina stillningstagan-
den dn i en grupp dir alla har ledningsfunktion &r inte s konstigt. Dess medlem-
mar dr ju en del av den personal som den sjilv forvintas leda.

Nu kan det ju vara sa att en sddan 16sning dr den enda praktiskt genomforba-
ra for att 6ver huvud taget f4 ndgon form av ledningsgrupp. Den kan ju faktiskt
ocksa fungera bra andd om man bara inser dess begransning.

En ledningsgrupp dir alla har god insikt i och kdnner engagemang for de skol-
politiska besluten och dess intentioner, som kan enas om gemensamma strategier
och som arbetar bra tillsammans har stora forutsittningar att bli den kraft for
skolans utveckling som den behover for att alla elever skall kunna nd uppsatta
mal.
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For ledningen av utbildningen i
skolorna skall det finnas rektorer.
Rektorn skall halla sig fortrogen med
det dagliga arbetet i skolan. Det
aligger rektorn att sarskilt verka for

att utbildningen utvecklas"

Skollagen 2 kap 2§

"Den som har det ledningsansvar
som enligt 2 kap. 2§ skollagen vilar
pa rektorn skall ocksd bendmnas

rektor".

1 kap 28 i alla

skolformsférordningarna

"Som pedagogisk ledare och chef for
ldrarna och &vrig personal har
rektorn det dvergripande ansvaret
for att verksamheten som helhet
inriktas pa att na de riksgiltiga

malen"

Lpo 94 och Lpf 94

- @]
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Vilka kriterier anvander vi nar vi rekryterar rektorer?
Ar de tillrickliga med tanke pa rektors del i ansvaret fér

mal- och resultatstyrningen?

Vilka utvecklingsinsatser har vi genomfort for att 6ka

kompetensen hos de rektorer vi redan har?

Har vara rektorer ett sa avgransat ansvarsomrade att de
kan "halla sig fortrogna med det dagliga arbetet i skolan”

och "verka for att utbildningen utvecklas"?

Hur ser ledningsresursen och ledningsstrukturen ut i vara
skolor? Har vi nagra riktlinjer for det? Om inte - borde vi

ha det?
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Exempel fran kommuner

Gullspangs kommun

Kommunen har utvecklat ett system med
sammankopplade maldokument med barn-
och utbildningsplanen som &évergripande styr-
dokument. Ett sddant omrade ar Organisation
och ledning. Dels har kommunen i sin barn-
och utbildningsplan ett avsnitt med denna
rubrik, dels har barn- och utbildningsndmnden
antagit ett sarskilt program for enhetsansvari-
ga, forestandare och rektorer, med detta som
utgangspunkt.

Programmet liksom avsnittet ur barn- och
utbildningsplanen, som bada antagits 1996,
redovisas nedan i sin helhet.

UR BARN- OCH UTBILDNINGSPLAN
1996-1999

Organisation och ledning

Mal att strdva mot

Inom verksamhetsenheterna finns decentrali-
serat resultatansvar. Det innebdr att varje
verksamhetsenhet har ansvar for att uppsatta
mdl nds, savél ekonomiskt som kvalitetsmds-
sigt, samt rdtt att sjdlv besluta i frdgor som
rér verksamheten inom givna madl, ramar och
riktlinjer.

En verksamhetsenhet med eget ansvar tar
bdttre tillvara de anstdlldas engagemang,
erfarenheter och kunskaper, vilket medfér en
kvalitetsmdssigt bdttre verksamhet, béttre
resursutnyttjande och snabbare anpassning till
férdndringar.

Enhetsansvarig har en nyckelroll ndr det gdl-

ler att férverkliga uppsatta madl och riktlinjer.
En huvuduppgift dr att vara pedagogisk ledare
och verka fér verksamhetsenhetens utveckling.

Barnomsorg, skola och fritidsverksamhet
skall ha ledare som dr lyhérda mot barn, elever,
férdldrar och personal

Ledarna skall vara visiondra och kunna entu-
siasmera. Ledarskapet skall vara pedagogiskt
och verksamhetsinriktat.

Mal att uppna

Verksamhetsenhetens personal skall anse att
ledaren aktivt tar del av verksamheten samt
aktivt driver enhetens utveckling.

Varje enhetsansvarig skall utarbeta en led-
ningsdeklaration, som skall ingd i den lokala
arbetsplanen. Av ledningsdeklarationen skall
framgd hur det pedagogiska ledarskapet skall
frdmja enhetens utveckling och férnyelse.

PROGRAM FOR ENHETSANSVARIGA
JFORESTANDARE, REKTOR/

Inledning

Detta mdlprogram har sin utgdngspunkt i barn-
och utbildningsndmndens program fér perso-
nalpolitik samt barn- och utbildningsplan.

Som ledare i verksamheten utévar enhetsan-
svarig chefs- och ledningsuppgifter. | barn-
och utbildningsndmndens decentraliserade
organisation har enhetsansvarig en nyckelroll
vid forverkligandet av de politiska mdlen.

Enhetsansvarig skall svara for en helhetssyn
och stédja medarbetare, och har pd samma
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sdtt sjdlv rdtt till stod och hjdlp fran férvalt-
ningschefen och ledningsgruppen.

Enhetsansvarig skall ha férmdga att sam-
ordna organisationens samtliga resurser -
lokaler, ekonomi, personal och materiel - sd att
dessa effektivt samverkar mot de mdl som
uttrycks i skollag, socialtjédnstlag, férordningar,
ldroplaner, allménna rdd i form av pedagogiska
program, barn- och utbildningsplanen och
andra kommunala styrdokument.

Utvdrdering av arbetsinsatser, enligt de krav
och férvintningar som stills pd enhetsansva-
riga i detta program, skall ske genom regel-
bundna medarbetarsamtal. Ansvaret for att
medarbetarsamtal genomférs vilar pd forvalt-

ningschefen.

Rekrytering
Barn- och utbildningsndmnden s6ker chefer
som genom duglighet, nytinkande och flexibi-
litet aktivt utvecklar verksamheten.

Bland sina chefer efterstréivar barn- och
utbildningsndmnden en jmn kénsfordelning.

Vid rekrytering skall det anses meriterande
att ha arbetat med pedagogiska fragor i barn-
och utbildningsndmndens organisation. Har
tva eller flera s6kande jimférbara eller likvar-
diga meriter skall det anses vdrdefullt att vara
bosatt i kommunen.

Férvaltningschefen anstiller enhetsansvari-
ga enligt delegationsbeslut.

Krav och forvantningar

Forvaltningens ledningsarbete

Samtliga enhetsansvariga skall aktivt delta i
férvaltningens gemensamma ledningsarbete.
Detta arbete skall prdglas av framdtskridande
och generdst tinkande samt lojalitet mot savdl
dvriga chefer som arbetsgivaren.
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I ledningsarbetet skall nya idéer och innova-
tioner fritt fd véxa.

Ledningsdeklaration

Varje enhetsansvarig skall utarbeta en person-
lig ledningsdeklaration, som skall ingd i den
lokala arbetsplanen. Av ledningsdeklarationen
skall framgd hur det pedagogiska ledarskapet

skall frimja enhetens utveckling och férnyelse.

Pedagogisk ledare

Enhetsansvarig skall verka som aktiv pedago-
gisk ledare och ddrigenom skapa férutsdtt-
ningar fér en hég mdluppfyllelse av barn- och
utbildningsplanen, lidroplaner och pedagogiska
program.

Det pedagogiska ledarskapet skall frimst
fokuseras pd lektionsbesék/verksamhetsbesok,
medarbetarsamtal, utvecklingsarbete och
pedagogisk debatt samt genom att tillsam-
mans med personalen fértydliga och bryta ned
verksamhetsmdlen i lokala arbetsplaner.

Medarbetarsamtalen skall syfta till att
utveckla verksamheten, tydliggéra mdl, indivi-
duella utvecklingsbehov och ge medarbetaren
dterkoppling pad utfért arbete i form av berém,
uppskattning och konstruktiv kritik. Nér perso-
nal slutar skall enhetsansvarig dven genomfo-
ra avgangssamtal for att kunna ge och ta
information som kan vara viktig fér organisa-
tionen.

Enhetsansvarig skall driva verksamhetens
utveckling - bade pedagogiskt och organisato-
riskt — genom att knyta mdlbeskrivningar, pla-
ner, utvecklingsarbete, personalfortbildning
samt uppféljning och utvdrdering till en helhet.

Fortbildning skall vara en logisk konsekvens
av verksamhetens utvecklingsstrategi enligt de
riktlinjer som anges i barn- och utbildnings-
planen.

Barn- och utbildningsplanen anger mdlen,



den lokala arbetsplanen metoder fér enhetens
utveckling och den drliga skriftliga utvdrde-
ringen dokumentationen av bl.a. utvecklings-
arbetet.

Enhetsansvarig skall skapa pegagogiska och
organisatoriska forutséttningar for persona-
lens mdjligheter att arbeta i lag. Utifrdn verk-
samhetens krav skall personalen stimuleras till
savdl flexibla lI6sningar inom barnomsorg,
skola och fritidsverksamhet som till 6kad sam-

verkan mellan de olika verksamheterna.

Verksamhetens foretradare

Enhetsansvarig dr en av organisationens vikti-
gaste marknadsférare. Fértroendet for barn-
och utbildningsndmndens verksamheter
pdverkas i hég grad av den enhetsansvariges
handlande.

I métet med barn, elever och férdldrar skall
enhetsansvarig klart tydliggéra att omsorgen
om varje individ dr en av verksamhetens vikti-
gaste arbetsuppgifter.

Det skall aldrig réda ndgon tvekan om
enhetsansvarigs och personalens lyhérdhet
och férmdga att kunna stévja varje form av
mobbning eller andra orsaker till otrygghet fér
barnen/eleverna.

Tillsammans med personalen skall enhetsan-
svarig bidra till att 6ka barnens, elevernas och
férdldrarnas inflytande éver verksamheten.

Kompetensutveckling

Det pedagogiska ledarskapet ér en férutsdtt-
ning fér en utvecklande verksamhet och en
verksamhet i utveckling. Dérfor utgor ledarut-
bildning och ledarutveckling ett visentligt
utbildningsomrdde inom personalfortbildning-
en.

Rorlighet

Att vara enhetsansvarig innebdr en méjlighet
att vixla mellan olika chefsbefattningar. Det
betyder att enhetsansvariga kan fa byta
arbetsplatsfomrdde, uppgifter/ansvar. Detta
gdller inom hela organisationen, dvs inom
savdl férvaltningen som barnomsorgen, skolan
och fritidsverksamheten.

Ett alternativ kan vara att enhetsansvarig
byter frdn chefsskap till exempelvis en specia-
listfunktion.

Nér vakanser uppstdr i ledningsorganisatio-
nen skall dessa i forsta hand fyllas genom att
mdjligheten att viixla chefsbefattningar aktu-
aliseras.

Det dr viktigt att den personliga kompeten-
sen tas tillvara i organisationen vid byte av
arbetsuppgifter.

Férvaltningschefen beslutar, efter samrdd
med berdrd arbetstagare, om byte av arbets-
plats/omrdde.
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Samverkan for utveckling

Vi har i den hir skriften forsokt beskriva den 6verging fran statlig regel- och
resursstyrning till mal- och resultatstyrning av det svenska skolvasendet som riks-
dagen 1990 beslutade om.

En viktig konsekvens av reformen ar att alla tre nivderna — stat, kommun och
skola — okat sitt inflytande 6ver verksamheten fast i olika avseenden. Skriftens
huvudinriktning har varit att belysa hur de var och en for sig forvantas forvalta det
okade inflytandet.

Vi har ocksa forsokt belysa hur de tre niviernas respektive del i den nya
ansvarsfordelningen hanger ihop och dr beroende av varandra. Att det finns en
helhetssyn pa de tre nivdernas agerande i den nya mal- och resultatstyrningen ar
avgorande for om riksdag och regering skall fa det underlag som behovs for natio-
nella stillningstaganden till skolverksamhetens utveckling.

Nodvandigheten av ett gemensamt ansvarstagande har framhallits i alla de tre
regeringsdokument och som varit utgdngspunkt for ansvarsfordelningen i den nya
maél- och resultatstyrningen och som riksdagen stillt sig bakom. De tre dokumen-
ten, vilka ocksd varit utgdngspunkt for denna skrift, ar

proposition 1988/89:4 Skolans utveckling och styrning
proposition 1990/91:118 Ansvaret for skolan
skrivelse 1996/97:112 Utvecklingsplan for forskola, skola och

vuxenutbildning — kvalitet och likvirdighet

Att finna former for ”det gemensamma ansvaret for stat och kommun, for
politiker och anstallda” (prop. 1988/89:4) tar tid. Det ar ingen enkel pro-
cess att utveckla rollférdelningen och helhetstankandet i ett helt nytt styr-
system. For ett nytt system dr det dven om det foregatts av stegvisa forand-

ringar.
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Ny kompetens behover utvecklas och invanda monster brytas pa alla tre niva-
erna. Dessutom forvintas ett omfattande styr- och kontrollsystem utvecklas och
nya former for dialog mellan de tre nivderna skapas. Med andra ord - en ny
gemensam kultur skall skapas.

Och mitt i allt detta systemtiankande galler det att behalla elevperspektivet. Ett
system ar inget sjalvindamal. Det skall utformas for att ge alla elever 6kade moj-
ligheter att uppnd uppsatta mal.

Att starka elevperspektivet dr ocksd huvudskilet till de nya kvalitetsredovis-
ningar som kommun och skola férvintas gora enligt regeringens utvecklingsplan.
Det dr i den enskilde elevens resultat som det visar sig om de tre nivderna staten,
kommunen och skolan gjort allt det som enligt riksdagsbeslutet ankommer pd
dem var for sig och tillsammans.

Ett viktigt tillskott i det gemensamma ansvaret for att utveckla skolans kva-

D) litet dr det s.k. skolutvecklingsavtalet. Dokumentet — En satsning till tvé

> e tusen — dr en bilaga till Avtal 2000 mellan kommunerna genom Svenska
Kommunforbundet och lararorganisationerna.

I dokumentet har parterna kommit 6verens om ett antal dtaganden for kvali-
tetsutveckling. Ett sddant dr inriktningen mot ett forandrat arbetssatt ddr eleven
tar ett mer sjalvstandigt ansvar for sitt eget lirande. Att planera, sidtta upp mél och
utvirdera blir en stor och viktig del av undervisningen nir eleven ska lira sig lara
och sjdlv kontrollera att man ldrt sig”.

I dokumentet utvecklas ocksa nodvandigheten av att ldrare ”standigt utvarde-
rar och reflekterar over sitt arbete med eleverna enskilt eller tillsammans med
arbetskamrater”. Det betonas sarskilt att dessa utvarderingsinsatser behover
dokumenteras.

Overenskommelsen har dirmed stora férutsittningar att bidra till utveckling-
en av den nya kultur med inriktning mot mal — utvirdering — dtgirder som den nya
mal- och resultatstyrningen innebdr. Till detta torde inte minst de partssamman-
satta arbetsgrupper pd kommun- och skolniva som 6verenskommelsen forutsitter
bidra.

De forsta fem dren med den nya mal- och resultatstyrningen har betraffan-

>\ de forhallandet mellan stat och kommun till stor del kommit att inriktas pa

> e att staten genom Skolverket och varje kommun sjilvstindigt skall fa
utveckla sin egen del i den nya ansvarsfordelningen.

Enligt utvecklingsplanen kriaver emellertid den intensifierade inriktningen pa
kontroll och utveckling av verksamhetens kvalitet insatser for att 6ka det gemen-
samma ansvarstagandet.

En viktig forutsittning for detta utvecklingsarbete dr en vil fungerande dialog
mellan staten och kommunerna. Att utveckla nya och kontinuerliga former for
dialogen mellan stat och kommun &r ett gemensamt ansvar.
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En naturlig utgdngspunkt for en fordjupad dialog dr den uppfoljning och
utvardering som forutsitts ingd i skolstyrelsens eller dess motsvarighets drsredo-
visning. Det ar ju den del i *malstyrningens kretslopp” dar Skolverkets faltorga-
nisation genom tillstindsbeskrivningen hamtar en stor del av sitt underlag betr.
skolverksamheten i kommunen.

Ett viktigt omrade for samverkan ar enligt utvecklingsplanen att utforma den

information som kommunerna lamnar till den nationella uppfoljningen s att den
i storre utstrackning avser verksamhetens kvalitet. Ett fordjupat samarbete betr.
sddana indikatorer innebir ju ocksd en utveckling av kommunens egen kvalitets-
kontroll.
Utvecklingsplanens krav pd kontinuerliga kvalitetsredovisningar bade pa
nationell niva och i kommuner och skolor kommer under de nirmaste dren
att ge det gemensamma ansvarstagandet for skolverksamhetens utveckling
ett nytt och fordjupat perspektiv.

Den fordjupade kvalitetsgranskning som Skolverkets nya utbildningsinspek-
torer enligt utvecklingsplanen skall gora i sjdlva skolverksamheten dr ytterligare
ett omrade dir dialog och samverkan mellan statliga foretrddare och ansvariga i
kommun och skola dr nodvandig.

Den nya mal- och resultatstyrning som riksdagen faststallde 1991 ligger enligt
utvecklingsplanen fast. Aven den ansvarsfordelning beslutet innebar ligger fast.
Varje nivé forvintas fullgora sin del betr. styrning och kontroll men foérvintas
ocksd oka sina anstrangningar for att stirka det gemensamma ansvarstagandet
och 6ka helhetssynen.

For — allt hanger ihop. En verksamhet i enlighet med tydliga statliga mal kra-
ver ett tydligt ansvarstagande for genomforandet i kommun och skola. For det
krivs ett konsekvent forhéllningssitt, tydliga kommunala styrdokument och
kompetens i verksamheten.

ningens kretslopp” nationellt, i kommunen och i den enskilda skolan. Att

For det kravs ocksd att det finns ett fungerande samband betr. ”malstyr-
S

utveckla kontrollsystem med den inriktningen ar ett ansvar for varje
| enskild niva.
Att alla elever nar upp till de nationella mélen ar ett ansvar i forsta hand for
den enskilde lararen. Att de atgarder pa skolniva som kravs for att det skall vara
mojligt ar rektors ansvar. P4 kommunen ankommer att se till att alla skolor har de
forutsittningar de behover for sitt dliggande och att ansvara for att utbildningen
genomfors i enlighet med nationella bestimmelser.

Kommunens viktigaste styrinstrument for skolverksamhetens utveckling ar
skolplanen. Att den utformas pé ett tydligt sitt enligt skollagens krav och har en
naturlig koppling till budget och skolornas arbetsplaner dr avgorande for dess
genomslagskraft i verksamheten. P4 samma sitt ar kvaliteten i skolans arbetsplan

avgorande for dess betydelse for skolan som helhet.
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Enligt regeringens utvecklingsplan skall ”skolans kvalitet sattas i fokus pd alla
nivder”. Ett av kvalitetsutvecklingens mél dr att ”varje barn och studerande som
deltar i utbildning, oavsett var eller i vilken utbildning, skall erbjudas en likvirdig
kvalitet”.

En likvirdig utbildning kriaver “att arbetet med att bedoma, virdera och
utveckla kvaliteten i skolan starks pd alla nivder. Kvaliteten och likvardigheten
blir dock svarbedomd om inte styrningen fungerar. Som en konsekvens harav okar
risken att eleverna inte far den utbildningskvalitet de har ratt till”.

”Kvalitet betyder ocksa att ingen skall behova misslyckas i skolan. Det
innebir & ena sidan en ritt for varje elev att pd varje stadium i sin utveck-
ling utnyttja sina forutsittningar fullt ut. A andra sidan finns en skyldighet
for var och en av dem som har ansvar for utbildningen att tillgodose denna

ratt”.

Det ar med denna kvalitetsaspekt pd den nya mal- och resultatstyrningen som
denna skrift tillkommit. Det ar var forhoppning att den genom idéer for forbatt-
rad styrning och kontroll pd varje niva och gemensamt skall bidra till en kvalitets-
utveckling for varje enskild elev.

Nationella

Kommunens Skolans

Stat - Atgérder Rollférdelning
Kommun

Dialog KVALITETSUTVECKLING Verksamhet
Politiker -
Tjansteman

Analys Uppfdljning

Resultat Utvérdering
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Har vi ett sammanhangande system for styrning -
uppfoéljning - utvardering och tillsyn i var kommun?
Vilka initiativ behovs for att skapa ett eller forbattra

det som redan finns?

Hur tar vi till vara de resultat som var egenkontroll

ger 0ss?

Pa vilket satt kan vi i var kommun utnyttja och samverka

med Skolverkets personal?

Hur [angt har vi kommit med att utveckla verksamheten

med hjadlp av skolutvecklingsavtalet?
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