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Att organisera utvirdering

SAMMANFATTNING

Den har skriften kretsar kring framfor allt tva fragor: Hur
kan en kommun styra sin skolverksamhet med hjélp av
utvarderingar? Hur kan en kommun styra sin utvarde-
ringsverksamhet?

Forfattaren utgar fran generella idéer men ger ett
antal konkreta exempel utifran framfor allt tvd kommun-
ers satt att organisera utvarderingsarbetet. Exemplen
fungerar ocksa som utgangspunkt for reflektioner kring
de frdgor som tas upp.

Skriften vander sig framfor allt till politiker och tjans-
teman som ansvarar for utvarderingen av skolan.
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Forord

Att organisera utvdrdering dr nr 2 i den serie skrifter
som Skolverket under 1999 ger ut under samlings-
namnet Verktyg for utvirdering. Den dr skriven av
Lennart Widell pa uppdrag av Skolverket.

Seriens skrifter behandlar — utifran olika perspek-
tiv — uppf6ljning och utvirdering av skolverksamhe-
ten i kommuner och skolor. Tyngdpunkten ligger
dock pa utvérdering.

Den hir skriften utgér fran ett nimndperspektiv
och vinder sig framfor allt till de politiker och tjins-
temin som ansvarar for utvirdering av skolan. Skrif-
ten handlar inte om enskilda utvirderingar utan lég-
ger i stillet tonvikten pa helheter och pa sadant man
bor tinka pa nidr man organiserar sin utvirderings-
verksamhet. Centrala begrepp 4r verksamhetsidé
och strategi for utvdrdering. Begreppen anvinds for
att analysera fragan om varfér man ska utvirdera och
hur man kan gora det.

Andra aspekter pa utvirdering som diskuteras &r
syfte och malgrupp, planering och anvindning samt
utvirderarens roll och kvalifikationer.

Exemplen kommer fran kommuner med mycket
olika forutséttningar. Vi tror att de &r representativa
for hur utvidrderingsarbetet bedrivs pa manga hall i
landet. Darmed inte sagt att de i alla avseenden é&r
forebilder.

Det dr inte Skolverkets uppgift att limna forslag
pa hur enskilda kommuner ska skéta sin utvirde-
ringsverksamhet. Darfor virderar inte Skolverket de
exempel som presenteras i skriften. De far i stillet
fungera som utgéngspunkt for reflektioner kring de
fragor som behandlas. Genom denna blandning av

konkreta exempel och reflektioner hoppas vi kunna
inspirera andra kommuner att vidareutveckla sin upp-
foljnings- och utvirderingverksamhet.

Till sist ett tack till alla de kommunrepresentanter

som medverkat och sa frikostigt delat med sig av
sina erfarenheter.

Stockholm i januari 1999

Kerstin Mattsson Jan-Anders Hedenquist



Forfattaren

Lennart Widell pa4 L Widell Consulting
AB ir civilekonom och lidrarutbildad.
Han har bred erfarenhet av utvirdering
och resultatstyrning frdn bland annat
Nacka kommun, Riksrevisionverket,
Skolverket samt bistandsprojekt i Afrika
och Asien.






Inledning

Den hir skriften kretsar kring tvé fragor:

e Hur kan en kommun styra sin skolverksamhet
med hjilp av utvirderingar?

e Hur kan en kommun styra sin utvédrderingsverk-
samhet?

Med andra ord, den handlar om helheten och inte om

hur man planerar eller genomfor en speciell utvirde-

ring.

Den forsta fragan handlar om hur en kommun
kan anvédnda sig av utvirderingar i sitt eget arbete
for att utveckla skolan och ldra sig av de erfarenhe-
ter, positiva och negativa, som visar sig i utvérde-
ringarna.

Den andra fragan tar upp hur en kommun kan
utforma och styra sjélva utviarderingsverksamheten.
Det giller d4 att skapa en verksamhetsidé som forkla-
rar varfor man ska utvérdera och en strategi fér hur
man ska utvirdera. (P4 engelska motsvaras dessa tvd
fragor av de mer sldende begreppen management by
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evalutations respektive management of evaluations.)

De tvé fragorna dr beroende av varandra. Om
kommunen styr utviarderingsverksamheten pa ett ef-
fektivt sdtt kan den fa fram utvérderingsresultat som
4r anvindbara for att utveckla skolverksamheten. A
andra sidan, om kommunen vill styra skolan med
hjdlp av utvédrderingar krivs att dessa styrs pa ett
visst sétt.

I skriften utgar jag fran generella idéer om utvér-
dering och styrning av utvirdering. Utifran detta ger
jag ett antal konkreta exempel fran olika kommuners
arbete. Exemplen kommer frdn kommuner av olika
storlek och med olika stora resurser men ocksé med
olika syn pa utvdrderingsverksamhet.

Jag har valt tvd kommuner, Aneby och Helsing-
borg, som jag har tittat lite ndrmare pd. Kommuner-
na &r intressanta exempel pa hur man kan bedriva
utvirderingsverksamhet men det dr viktigt att pape-
ka att jag inte haft som syfte att bedoma hur de lyck-
ats. De representerar dels olika kommunstorlek, dels
olika syn pé utvirdering. Utifran den kunskap jag
har om andra kommuners utvirderingsverksamhet
anser jag att Aneby och Helsingborg 4r representati-
va for manga kommuner i Sverige. I de hér tva
kommunerna har jag fort ingdende samtal med olika
intressenter inom skolan och utanfor den: elever, for-
dldrar, ldrare, rektorer, forvaltningschefer och politi-
ker.

For att komplettera dessa beskrivningar har jag
gjort kortare besok i Givle, Karlskoga, Amal och
Ornskoldsvik. Dér har jag enbart intervjuat forvalt-
ningschefen eller den person som &r ansvarig for ut-



virderingsverksamheten. Medan materialet frain Ane-
by och Helsingborg forsoker ge en heltickande bild
av utvirderingsverksamheten dr syftet med beskriv-

ningarna fran de ovriga fyra

kommunerna enbart till for
att visa exempel pa olika
aspekter av utvirdering.
Aneby och Helsing-
borg har, liksom de 6v-
riga fyra kommunerna,
en sak gemensamt med
varandra och med de
flesta andra svenska kom-
muner. Ingen av dem har ar-
betat med utvirdering under
speciellt lang tid. Lasaren bor dér-
for komma i hég att de hdr kommu-
nerna ir inne i en sokprocess dir man
letar efter ett sétt att se pa utvirde-
ring och efter effektiva metoder
att utvirdera pa. Pa det hir stadiet
finns inga fardiga 16sningar, den
bdrande idén &r att ldra sig av
egna och andras erfarenheter.
Genom att de hiar kommunerna
4E  stiller sina erfarenheter till forfo-
gande dr forhoppningen att dven an-
dra kommuner ska kunna tillgodogora
sig dessa. P4 sa sitt kan erfarenheterna bli till
bidrag som kan forenkla andra kommuners sékande
efter en verksamhetsidé for utvirdering av skolan.
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Utvirdering finns i dag pa olika nivéer i en kom-
mun, fran kommunfullméktige ner till det enskilda
klassrummet. I denna skrift ger jag exempel fran
dessa olika nivder men ocksa exempel pa hur utvér-
deringar som gjorts pa olika nivaer paverkar varan-
dra. Tonvikten ligger dock pé utvirderingar som be-
stéllts av den politiska nimnden och det arbete som
g6rs av den som dr ansvarig for utviarderingsarbetet
inom motsvarande forvaltning.

Utvirdering brukar tillsammans med uppfoljning
och tillsyn rdknas som kommunernas instrument for
egenkontroll. I praktiken &r det svért att pa ett enty-
digt sdrskilja dessa tre begrepp och kommunerna ar-
betar ofta med alla dessa aktiviteter pa ett odogma-
tiskt sétt. I den hér skriften ligger tonvikten pa ut-
viardering dven om jag ocksd kommer att ta upp
bade uppfoljning och tillsyn.

Den som ér intresserad av en definition av dessa
begrepp kan ldsa mer i Att utvdrdera skolan, skrift
nr 1 i Skolverkets serie Verktyg for utvirdering.

Lennart Widell



Aneby och Helsingborg

Forutsittningarna for att arbeta med utvérdering skil-
jer sig kraftigt at mellan Sveriges kommuner. Det
giller forstas ocksa Aneby och Helsingborg. Aneby
dr en liten kommun i nordvéstra Smaland med 7 000
invdnare. Hir bedrivs mélstyrning inom skolans
omrade utan ndgon samordning med andra verksam-
hetsomréden. Utan att ligga nagon virdering i det
kan man dérfor betrakta det som sker i Aneby som
ett relativt enkelt och okomplicerat exempel pa utvirde-

ring.
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Helsingborg &r en stor kommun i nordvistra
Skéne med 120 000 invanare. Skolans verksamhet dr
uppdelad pa olika kommundelar med ett antal servi-
cendmnder. Utvidrderingen av skolan &r en del av ett
utvecklings- och utvirderingsprogram som géller for
hela kommunen, dér utvirdering av skolan ingar som
en del. Helsingborg dr med andra ord ett relativt
komplicerat och komplext exempel.

Sa styrs skolan i Aneby

Anebys kommunala organisationen &r indelad i sju
sektioner varav Barn- och Utbildningsndmnden
(BUN) dr en. Namnden har ansvar for all utbild-
nings- och barnomsorgsverksamhet i kommunen.
Nagon gymnasieskola finns inte i Aneby.

I samband med att den nya decentraliserade styr-
ningsmodellen infordes pa skolans omrade (och den
kommunala organisationen sldpptes fri) omorganise-
rades kommunen och barnomsorgsverksamheten for-
des samman med utbildningsverksamheten. I och
med decentraliseringen borjade staten ocksa stilla
tydligare krav pa utvirderingar. Det var en av anled-
ningarna till att Aneby bérjade med utvirderingar.

Till grund for utvérderingarna ligger skolplanen
for ar 1996-1998, som #dven innehaller en utvirde-
ringsplan. Utvirderingsplanen beskrivs niarmare pa
sidan 40. Nar skolplanen antogs 1996 inneholl den fa
mitbara mal for skolan. Efter det har Aneby pa prov
omarbetat vissa delar av planen och utvecklat styr-
systemet till malstyrning sa nu finns det tydliga mal
for tvd av planens atta sa kallade nyckelomraden.



Milen é&r specificerade pa tva nivaer, mal att strdva
mot och mal att uppna.

I Aneby éar det framfor allt BUN som anvinder
malstyrning och utvirdering som styrinstrument och
det finns ingen samordning av utvdrderingarna mel-
lan skolans omraden och andra verksamhetsomraden.
Det finns dock kopplingar till andra styrsystem och
styrdokument. Ett exempel dr att Anebys miljopro-
gram, Aneby 2002 - en gréon kommun, som ocksa
genomsyrar skolans verksamhet.

MAL

= aft strava mot

13

Sa styrs skolan i Helsingborg

Helsingborgs kommunala organisation bygger pa
sex servicendmnder, som har hand om barnomsorg,
socialtjanst, grundskola och dldreomsorg inom ett
geografiskt omrade i kommunen. Inom grundskolan
tillimpas systemet med skolpeng. Gymnasieskolan
ligger under en speciell ndimnd, gymnasiendmnden.

Det centrala styrsystemet i Helsingborg borjade
utvecklas i mitten av 1990-talet. Det innehaller ett
malprogram som &r antaget av kommunfullméktige
och bestér av:

o Visionen som giller for hela kommunen.
o Ulvecklingsplaner for sex olika omraden.
o Uppdragfor varje namnd.

Malprogrammet bygger pa en 6vergripande idé, Vi-
sion 2010, med tre huvudfragor som handlar om att
leva i harmoni med naturen, vixa och utvecklas ge-
mensamt samt ha makten 6ver sitt liv. Inom utbild-
ningsomradet ska kommunen:

e Utveckla och férnya vard, omsorg, utbildning och
infrastruktur.

Ta vara pa internationella erfarenheter och bygga
internationella nitverk.

o Utveckla det livslanga ldrandet i olika miljGer.

I visionen poingteras ocksd betydelsen av att alla
verksamheter utvirderas. Formodligen aterfinns hon-
norsorden i Helsingborgs styrsystem dven i Aneby
och i manga andra kommuner. Men det som &r unikt
med Helsingborg &r att budskapet presenteras sé tyd-
ligt och i s4 manga olika sammanhang.

Mainga verksamhetsansvariga inom kommunen



hénvisar till visionen och uppfattar den som nagot av
en ideologi. Elisabeth Aldstedt, forvaltningschef i
Odakra servicenamnd, siger att visionen ar som ett
tema inom den moderna jazzen; man héller sig till
temat men utifrén det kan man improvisera fritt. Vi-
sionen far tyngd genom anknytningen till forsk-
ningsvirlden, framfor allt i form av pedagogikprofes-
sorn Tom Tiller i norska Troms6 som fungerar som
radgivare 4 kommunen.

Till visionen hor tva styrdokument: utvecklings-
planer och uppdrag. Utvecklingsplanerna édr 6vergri-
pande for alla nimnder och ansvaret for att de for-
verkligas ligger pa kommunstyrelsen. Det finns ut-
vecklingsplaner for sex omraden: livslangt larande;
kultur; folkhilsa; arbete; férsérjning och néringsliv

samt milj6 och samhillsplanering.
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Utvecklingsplanen for livsldngt
lirande giller alla ndmnder i kom-
munen. Inom skolans omrade &r for-
muleringarna identiska med dem
som star i skolplanen. Planen utgar
fran tankar om ett livslangt ldrande,

N
spektiv. Den mynnar ut i att Helsingborg ska fokuse-

om dialog och ett nedifran-uppét per-

ra pa fyra olika “nycklar” som antas vara grunden
for att ménniskor ska kunna ldra sig:

e Jagir (sjalvkénsla)

e Jag vill (lust och nyfikenhet att ldra sig)

e Jagforstar  (livskunskap och sociala relationer)
e Jagoch andra (att forstd hur man lir sig)

Uppdragen for respektive nimnd 4r mer traditionellt
skrivna. Under servicenimnderna star det till exem-
pel att dessa ska erbjuda “god och individuellt utfor-
mad service” och att "verksamheterna ska vara fram-
tidsinriktade och kénnetecknas av god kvalitet
och méngfald”.

Utifrén de centrala styrdokumenten (vision, ut-
vecklingsplan och uppdrag) utformar varje service-
ndmnd sin egen verksamhetsplan. For ndrvarande
finns det ett antal olika varianter pa hur en sddan
verksamhetsplan kan se ut. Inom skolans omréide
arbetar nagra servicendamnder med malstyrning di-
rekt utifran planen for livsldngt ldrande (ungeféir som
i Aneby), medan andra arbetar mer med att skapa
gemensamma virden, d v s kulturstyrning. (Se vidare
rutan om Helsingborgs ideologi hir intill.)



Helsingborgs ideologi

Helsingborg har en klart uttalad syn pa styrning av
kommunens verksamheter. Lars Dalesjo, chef for
mal- och utvirderingsenheten beskriver den sa hir:

— I verksamheter som inte foridndras s& snabbt
tror jag att det dr effektivt att styra genom kontroll
av olika slag. Men i dagens ldge, ddr s& mycket
inom skolans omréde foéréndras snabbt maste vi i
stillet anvidnda oss av andra styrformer. Det kan
vara delegerat ansvar eller att satsa mer pa framjan-
de @n pa kontroll. Helsingborgs styrsystem utgér
dérfor bade fran ett antagande om samhallets for-
andring och ett antagande om styrningens karaktar.

ANSVAR

KONTROLL
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- Vi anvinder inte heller termen malstyrning
utan malorienterad styrning kombinerad med kul-
turstyrning. Det innebdr att vi inte tror att
maélstyrningen kan hjilpa oss med allt. Darfor sat-
sar vi ocksd medvetet pa att skapa en gemensam
grundsyn for alla verksamheter. Den finns med i
alla centrala dokument vi producerar och paver-
kar dven layout och utformning av dokumenten.
Helsingborgs ideologi bygger, férutom pa det
som beskrivs pa sidan 13, pa begrepp som ldrande
organisation, dialog och reflektion, nagot som
brukar presenteras sd hér:

Malstruktur

Vision 2010
Malorienterad- och kulturstyrning
Ldrande organisation

F8L)A UPP

M

REFLEKTERA



Utvdrdering i de tva kommunerna

Hur kommer utvirderingen in i sitt styrsammanhang
och hur fungerar arbetet i Aneby och Helsingborg?
I Aneby arbetar man utifrén en utvirderingsplan
som &r en integrerad del av skolplanen. I samband
med att den faststills bestimmer ndmnden ocksa vil-
ka utvdrderingar som ska goras, nér de ska goras och
vem som ska gora dem. Aneby arbetar med en
blandning av férdldraenkiter och mer djupgaende
studier. P4 forvaltningsnivé &r det den bitrddande che-
fen som &r ansvarig for utvdrderingarna.
Forvaltningskontoret redovisar resultaten for alla
kommunens skolor och star ddrmed for den mer
skolbaserade utvirderingen. Avsikten 4r att rektorer-
na, styrkta av de utvirderingskurser som de deltagit i,
sjdlva ska ansvara for alla utvirderingar pa skolnivan.
Utvirderingarna redovisas dels i verksamhetsberittel-
sen, dels for nimnden respektive skola/rektorsomrade.
I Helsingborg dr utvdrderingen av skolan en inte-
grerad del av utvirderingen av kommunens samtliga
forvaltningar. De 6vergripande besluten om utvérde-
ring tas av kommunstyrelsen och administreras av
mal- och utvirderingsenheten. Den hir enheten ge-
nomfor bland annat stora &vergripande utvir-
deringar. De olika nimnderna genomfor dessutom
sjalvstandigt egna utvirderingar som redovisas i en
verksamhetsberittelse. Utvirderingsarbetet skiljer sig
avsevirt mellan olika servicendmnder vad giller till
exempel hur arbetet utfors, vad som utvérderas,
kopplingen till arbetsplaner och liknande.
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/

Faktorer i Aneby som gor utvarderingsarbetet speciellt

Man har nérhet till skolan och det som ska
undersokas &r hanterbart.

Genom att kommunen ér sa liten &dr det moj-
ligt att till exempel skicka enkiter till ndstan
alla invéanare.

Det dr ndra till fordldrar och 6vriga malgrup-
per och ltt att sprida resultaten till dem.
Det dr svért att skapa sig distans till skolan
ndr man finns sa néra.

Eftersom det &r fa personer som arbetar med
utvérdering blir arbetet ldtt ensamt.

/

Faktorer i Helsingborg

som gir utvdrderingsarbetet speciellt

Det finns en gemensam vision som kan an-
védndas som bas for utvirderingar.

Skolan finns organiserad under ménga olika
(service)namnder vilket gor att det dr svart att
fa ett samlat grepp om verksamheten. Dessut-
om dr organisationskulturerna inom namn-
derna olika, vilket kan gora arbetet svarare.
Helsingborg ligger i en region med stark ut-
veckling. Det gor att kommunens organisa-
tion inklusive utvdrderingsfunktionen méste
vara mycket flexibel.



Under tiden som arbetet med denna skrift pagick
beslutade Helsingborgs kommunfullmiktige att
omorganisera kommunens verksamhet. Beslutet
innebar att de sex servicendmnderna avvecklades
1 januari 1999. I stéllet infordes ett bestdllar/utfo-
rarsystem. Kommunstyrelsens foérvaltning, dér
mal- och utvirderingsenheten ingick, har ocksa
omorganiserats.

Fallbeskrivningen fran Helsingborg dr tinkt
att vara ett exempel pa hur utvirderingar kan
organiseras i en stor stad som dessutom &r geo-

17

grafiskt indelad. Aven om fallbeskrivningen inte
langre giller Helsingborgs nuvarande organisation
minskar inte virdet av beskrivningen. Den dr dndé
hogst relevant som ett exempel pa hur en stor kom-
mun kan organisera sin utvidrderingsverksamhet.
Omorganisationen innebir att nagra av de per-
soner som uttalar sig i boken i dag har andra tjdns-
ter och andra titlar &n vad de hade nir de intervju-
ades. For att beskrivningen ska vara logisk har
dessa personer fatt behalla sina positioner och titlar.

Ingen modenyck

— Skolan uppfattar utvardering som ett mode och

verkar anse att det ar lika bra att ligga lagt och

vanta tills dess att det blast forbi. Med det tror

jag inte att det kommer att gora, utvardering ar
har for att stanna.

Thorbjérn Jonsson,

utvérderare och utvecklingsledare vid

barn- och utbildningsforvaltningen

| Karlskoga kommun



VAREAR ? VAD ?

Vad styr en utvardering?

For att styra en verksamhet giller det att ha en upp-
fattning om vad man ska gora och hur man bést ska
gora det. I organisationstermer brukar man tala om
att ha en verksamhetsidé for vad man ska &stadkomma
och en strategi for hur man ska gora det. Innehéllet i
verksamhetsidé och strategi bestdms till stor del av
kommunen sjidlv men regleras delvis av statliga lagar

och forordningar.

j’l

Skollagen anger mycket kortfattat att kommuner-
na ska folja upp och utvirdera skolplanen. I olika
propositioner och férordningar kan man emellertid
hitta mer substans i statens krav pd kommunernas
utvirderingsverksamhet. Det &dr framfor allt ldro-
planerna for den obligatoriska respektive frivilliga
skolan, propositionerna 1998/89:4, 1990/91:18 samt
férordning 1997:702.
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Kraven kan sammanfattas sa hér:
Aspekt Statens krav pa utvirdering
i kommuner och skolor
Sammanhang Utvidrderingarna ska ses som en
integrerad del av det decentrali-
serade styrsystemet for skolan.
Nivd Utvirderingar ska goras pa skol-
och ndmnd/kommun.
Inriktning Utvirderingarna ska utgéd fran
den kommunala skolplanen och
skolornas arbetsplaner och be-
doma skolans kvalitet och resul-
tat i férhéllande till de nationel-
la malen.
Syfte Utvirderingar ska bade vara
kontrollerande och frimjande
samt ge underlag for utveckling.
Ansvar Pa kommunal niva ligger ansva-
ret for att genomféra utvar-
deringar ytterst pd kommunfull-
maktige men fullgors vanligen
av den ansvariga nimnden eller
kommunstyrelsen. Pa skolniva
ligger ansvaret pa rektor.
Staten stéller med andra ord vissa krav pa kommu-
nernas utvirderingsverksamhet men kraven &r sa ut-
formade att de ger en god maijlighet fér kommuner-
na att sjilva besluta hur uppgiften ska utféras.

Det dr maoijligt att den enklaste verksamhetsidén
for utvirderingsverksamheten fran borjan ér att helt

enkelt komma i gdng med att utvdrdera och att fra-



gan om en strategi kan verka onddig och paklistrad.
Det kan i stillet vara béttre att sdtta i gdng och lata
erfarenheterna fran det arbetet bilda en bas for senare
beslut om hur utvirderingsverksamheten ska utfor-
mas.

Efter en viss tid kommer det att vara pa sin plats
att stilla den kanske mest grundliggande fragan:
Varfor ska vi utvardera?

Om man kan besvara den fridgan har man ocksd
hittat stommen i en verksamhetsidé. Nasta fradga som
man troligen vill besvara ror strategin och kan en-
kelt formuleras sa hir: Hur vi ska organisera utvdrde-
ringsverksamheten sd att den bdst motsvarar vdr verksam-
hetsidé — och det till en rimlig kostnad?

Vad ska verksamhetsidén och strategin besta av?
I tabellen finns ett antal faktorer och frigor som kan
fungera som bas for utvdrderingsverksamheten och
som de ansvariga bor ta stdllning till. Faktorerna
behandlas mer utforligt i kapitlen om verksamhetsidé
och strategi.
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Faktor Svarar pa frigan
Verksamhetsidé

Syfte Varf6r och for vem?
Sammanhang Var?

Forankring Med vem?

Strategi

Fokus Vad?

Planering Hur ?
Anvindning Vad sedan?
Organisation Vem?
Utvirderarens roll Av vem?

Kommunerna kan ha olika syften med sin utvér-
deringsverksamhet och kanske dven vilja rikta sig till
olika malgrupper. Det dr déarfor inte meningsfullt att
pasta att det finns en allméngiltig verksamhetsidé
eller strategi for utvédrderingar. Daremot méste de
olika delarna av utvirderingsverksamheten fungera
tillsammans. En utvirde-
ringsverksamhet som 3 %9 ER/ 4,
framst ska ses som ett
positivt stod kan till 3
exempel inte genom-
foras av utvdrderare
som uppfattas som kon-
trollanter.




Verksamhetsidé

Verksamhetsidén anger de grundlidggande utgéngs-
punkterna f6r kommunens utvirderingsverksamhet.
En verksamhetsidé kan dérfor ta upp foljande fragor:
o Syftet med utvirderingsverksamheten.

e Sammanhang dér utvdrdering ska inga.

e Forankringen av verksamhetsidén.

SYFTE

Lena Axelsson dr ansvarig for utvarderingsverk-
samheten i Aneby. S& hir ser hon pd utvirde-
ringarnas syfte:
— De utvirderingar vi gor ska bade
vara kontrollerande och frimjande.
Utvirderingarna ér i forsta hand till
for naimndens politiker. De har ansvar
for medborgarnas pengar och utvirderingarna ger
dem mdjlighet att kontrollera verksamheten och se
till att Anebybornas pengar anvinds pa ett vettigt
satt.

- Jag har inte mirkt att ndgon velat ifragasitta
kontrollsyftet. En forutsittning for det dr nog att jag
sjalv har forsokt att ndrma mig verksamheten med
6dmjukhet. Om jag hade gatt ut och forsokt vara
som en gammaldags skolinspektor hade jag aldrig
blivit accepterad.

- Forutom att politikerna genom utvirderingarna
kontrollerar kan de ocksa lidra sig mer om verksam-
heten. Darfér kan man forutom kontroll och framjan-
de ocksa se ett tredje syfte med utvirderingarna,
namligen kunskapsutveckling. Det ér speciellt tydligt
nér vi gar in pa omraden som ingen kénner till férut.

— Inom forvaltningen vill vi gérna se utvirdering
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som en fraimjande verksamhet och vill forstas att ut-
véarderingarna ska bidra till att utveckla skolverk-
samheten i kommunen. Av erfarenhet vet jag att om
man publicerar resultat kan det ibland lasa utveck-
lingen sa att det inte blir nagra forédndringar alls. I
sddana ldgen kan jag tdnka mig att lata bli att skriva
nagot i rapporten och i stillet ta upp det pa annat
satt.

- Framjande och kontroll 4r tvé parallella proces-
ser. Vi utvecklar utvdrderingsverksamheten pé
ndmndnivan och presenterar vara resultat. Man kan
bildligt sdga att vi lyfter pa en del stenar och ser vad
det finns under. D4 kan forstis ocksa rektorer och 14-
rare vara med och titta och inspireras av det. Rent
praktiskt kan de anvinda vara metoder och vira re-
sultat och utifran det genomfora egna utvirderingar.
For samtidigt 4r det rektorerna som maste utveckla
den lokala verksamheten, jag kan ge forutsittningar

men det dr de &dr ansvariga for att det sker en utveck-

ling.
I Helsingborg betonar man att utviardering ska
vara frimjande och inte kontrollerande. Det gér igen



i alla kommunens dokument om utvérdering och
kommer tydligt fram nir man talar med olika perso-
ner i kommunen. I Helsingborgs kommunala vision,
Vision 2010, sdgs det till och med uttryckligen att
utvirdering och utveckling &dr ett gemensamt be-
grepp-

Det finns ocksa en stark tonvikt pa att utvérde-
ring inte &r en teknik utan ett forhallningssitt som
innebdr frimjande, dialog samt nedifrén och upp-per-
spektiv. S& hir sdger Elisabeth Bengtsson, som dr an-
svarig for utvédrdering vid kommunens centrala mal-
och utvirderingsenhet:

- Reflektion och sjélvvirdering av

den egna verksamheten dr det framsta

medlet for att ldra sig forsta och dra

nytta av de erfarenheter man gor dag-
ligen. Jag tror att en utvédrdering som &r kontrolle-
rande och utformad efter specifika forutbestimda
matt litt himmar verksamheten. Med ett sadant for-
hallningssitt till utvdrdering kommer vi aldrig att
kunna férnya och utveckla verksamheten.

- Var offentliga verksamhet handlar ofta om
moten mellan ménniskor. Dér finns det mycket som
ror sig kring subjektiva virderingar och som aldrig
kan maitas i exakta tal. Manga ganger &r vérderingar-
na otydliga och outtalade. Samtidigt 4r det just vérde-
ringar som &r ledstjdrnorna och som ska ligga till
grund for hur vi ska bedriva vért arbete.

— Att kontrollera om virderingarna anvénds eller
inte dr inte sédrskilt utvecklande. Det dr mycket vikti-
gare att det stindigt fors en levande diskussion pa
arbetsplatsen kring vad som ska goras och hur arbe-
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tet ska bedrivas, utifran de ledande virderingarna.

—I en verksamhet som finansieras av medborgar-
na dr det naturligtvis manga, bade politiker och med-
borgare, som har intresse av att kontrollera att resur-
serna anviands med medborgarnas bésta for 6gonen
och pé det sitt som dr politiskt, demokratiskt beslu-
tat. Vi maste alltsd kunna visa vara uppdragsgivare
att vi handlar rétt och att vi utfér de uppdrag vi tagit
antagit.

- Véra utvirderingar har olika malgrupper. Vik-
tigast dr politiker/medborgare, brukare och anstillda.
De olika mélgrupperna vill fa ut olika saker av ut-
virderingarna och for att mota dessa 6nskemaél arbe-
tar vi med olika typer av utvirderingar: attitydun-
dersdkningar for brukarna, nyckeltal for politikerna
och sjdlvvirderingar for personalen.



Sjalvvardering — en del av verksamhetsidén i Helsingborg

Sjalvvirdering innebdr att de anstillda pa ett med-
vetet och organiserat sitt reflekterar 6ver vad de
g6r och varfor de gor det.

Nir Helsingborg skulle utvirdera sin skolplan
valde man sjédlvvirdering som metod. Varje skola
och forskola ingick i utvdrderingen, d v s ca 150
arbetslag och ca 1 000 anstéllda. Utvdrderingen
satte fokus pé de fyra nycklar som finns i utveck-
lingsplanen for livslangt ldran-
de (sidan 14).

Utifran ett antal givna fra-

organiserades for alla arbetslag inom
alla rektorsomraden enligt en metod som Helsing-
borg kallar cafémodellen. Den gér ut pa att delta-
garna fran olika arbetslag i ett rektorsomrade sam-
las, diskuterar vissa frdgor i sin egen arbetsgrupp
men roterar sedan enligt ett givet schema for att pa
s sitt lyssna till andra deltagares erfarenheter.
Materialet sammanstills av bitrddande rektorn
for respektive rektorsomrade som reflekterar 6ver
materialet och skickar det sedan vidare (tillsam-
mans med sin reflektion) till servicenimndens stab.
Staben gor pa samma sitt: sammanstiller de olika

rektorsomrddenas material, reflekterar och skickar
vidare till mal- och utvirderingsenheten i kommu-
nen, som har det vergripande ansvaret for kommu-
nens utvérderingar. For att fi en kompletterande bild
bedémer elevgrupper i ett senare skede resultatet.
Genom den upplidggning som Helsingborg an-
vant kommer fokus for utvirderingen till stor del
att bestimmas av de anstillda sjdlva och inte av po-
litikerna i ndmnden. Gunnar
Genfors, som leder utvirde-

ringen av skolplanen sédger
sa hdr om metoden:
— Den hir utvérderingen
motsvarar pa ett bra sitt
Helsingborgs siitt att se pé ut-
vérdering. Alla anstéllda far vara
med och reflektera. Det gor att man kénner sig del-
aktig vilket frimjar en bra verksamhet. Samtidigt far
vi ett bra utvdrderingsresultat.

— Aven om resultaten inte ar helt klara &n 4r det
anda tydligt att olika ldrargrupper haft olika l4tt att
ta till sig metoden med sjédlvvirdering. Enklast har
det varit for forskole- och lagstadieldrarna och det
beror nog pé att det hér systemet ligger néra det
sédtt de har arbetat pa tidigare och kanske ocksa pa
att dessa ldrare dr yngre och har littare att ta till sig
forandringar.
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Krav pa utvérderingar

| Gavle har man sedan 1993 riktlinjer for utvarderingar, som uttrycker kommu-
nens verksamhetsidé. Man skiljer pa uppfoljning och utvardering. Uppfoljning
ska vara regelmassig insamling av data som registreras och sammanstalls, ut-
vardering ar mer av en djupare bedomning av resultat i forhallande till verksam-
heters mal.

| Gavle har man ocksa slagit fast ett antal principer som ska galla for utvar-

deringar i kommunen, har tolkade av utvecklingschefen:

Utvéarderingarna ska syssla med undervisningens kvalitet. Det har gor ocksa
att utvarderingarna maste baseras pa insamling av data med hjalp av bade
kvantitativa och kvalitativa insamlingsmetoder.

Utvarderingar ska inte bara redovisa resultat utan ocksa forklara varfor det
ser ut som det gor.

Utvarderingar méaste ta hansyn till inre och yttre forutsattningar. Exempel pa
detta ar att vi forsoker ta hansyn till hur kulturella, sociala och ekonomiska
forhallanden paverkar resultatet.

De direkt ansvariga och berorda ska ha ett direkt inflytande Gver utvarde-
ringarna. Vi maste lata elever, larare och andra komma till tals helt enkelt.
Utvarderingarna maste baseras pa tydligt angivna varderingar och stand-
punkter. Eftersom malen ofta ar vaga blir det utvarderarens uppgift att arbeta
fram en tolkningsbas. | manga fragor kan det finnas enighet om hur en sa-
dan bas ska se ut, i andra fall kan det finnas ménga tolkningsmajligheter.
Det ar ocksa viktigt att varderingar och utgangspunkter ar tydligt uttalade.
Vi ska arbeta med en blandning av utvarderingar som foreslagits av namn-
den och sadana som skolorna sjélva dragit i gang.

— De har principerna en bra utgdngspunkt for att diskutera hur vi ska lagga upp
utvarderingarna nar vi tar in skolledare och larare som far arbeta med utvarde-
ring med mig som handledare.

Jan-Erik Liliegren
utvecklingschef vid utbildnings- och gymnasienamnden i Gévle
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Reflektioner o°

Enligt bland annat skollagen ska utvdrderingar av
skolan bade ha ett kontrollerande och ett framjande
syfte samt vara underlag for utveckling. I andra sam-
manhang, till exempel i bocker om utvirdering, kan
man ocksa hitta ett tredje syfte: att ge ny kunskap.

En kontrollerande utvirdering dr av intresse for
den som beslutar om eller finansierar verksamheten
och som finns pa en hogre niva i organisationen &n
de som utvirderas. Det kan till exempel rora sig om
en kommunstyrelse som utvirderar nimnderna eller
en utbildningsnimnd som utvirderar verksamheten
vid de enskilda skolorna. Som ett resultat av sddana
utvirderingar kan verksamheten utvidgas, liggas ned
eller liknande. En kontrollerande utvirdering kan
innebéra att man till exempel granskar maluppfyllel-
sen av olika program eller utvirderar kostnadsut-
vecklingen mot budgeten. Utvirderingarna kommer
dédrmed i vissa fall att likna en uppfoljning. Det giller
speciellt om malen dr kvalificerade och om utvirde-
ringen framfor allt gir ut pé att samla in ett antal
statistiska uppgifter.

En utvirdering som ér frdmjande gors av personal
pa den egna nivan och utvirderingens resultat tdnks
ligga till grund for personalens utveckling av verk-
samheten. Hér kan det rora sig om att lirarna utvér-
derar sig sjilva och fridgorna handlar mer om f6rut-
sdttningarna for verksamheten, om varfor olika verk-
samheter dr framgangsrika eller inte. Man tar helt
enkelt till vara erfarenheterna fran verksamheten.

Sjdlva ordet kontroll for létt tanken till revision
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eller rentav polisidr verksamhet och kan jamfort med

framjande litt framsta som nédgot negativt. Det kan
dérfor vara svért att bland personalen fa gehor for en
utvirdering om man inte vet utvirderingens syfte el-
ler hur den ska anvindas.

Balansgidngen mellan kontroll och frimjande il-
lustreras pa ett bra sitt av exemplen fran Aneby och
Helsingborg. Kommunerna har en nagot olika prio-
ritering av sina syften. Bada kommunerna &r positiva
till att utvdrdering ska vara frimjande men det dr
mer tydligt i Helsingborg. Politikerna i Aneby ligger
mer tonvikt pd den renodlade malstyrningen, ndgot
som forstirks av den storre nirhet till politikerna
som finns i en liten kommun. I Helsingborg betonas
4 andra sidan sjilva laroprocesserna och vad som
sker inom organisationen. Dér viljer man ocksa
sjalvvirdering som metod. Allt detta leder till att
personal, forvaltningstjanstemén och skolpersonal
blir viktigare som malgrupp.



De flesta utvirderingar innehaller troligen element
av bade kontroll och frimjande. Nir utvdrderingen
vil dr gjord kan den dessutom anvindas av olika in-
tressenter for olika syften. En kontrollutvirdering av
méluppfyllelsen kan mycket vil anvindas av perso-
nalen for att fa idéer till hur man ska utveckla verk-
samheten eller vara grunden for en diskussion om
detta. En utvdrdering som & andra sidan gors i fram-
jande syfte kan innebira att beslutsfattarna genom att
ldsa den far en 6versikt, och dirmed kontroll, 6ver
verksamheten.

Framjande &r inte ett entydigt definierat begrepp
och didrmed ér det inte heller sjdlvklart hur man kon-
kret kan ga till viga for att med hjélp av utvirdering-
ar framja skolans verksamhet. Framjande kan i det
stora sammanhanget ske till exempel genom olika
symbolhandlingar kring utvirderingarna och genom
att knyta samman dem med visioner och liknande. I
det lilla sammanhanget kan frimjande ske framfor
allt genom det sétt man stiller frigorna pa, de meto-
der man viljer for att fa dem besvarade och pé det
sitt som utvirderaren framstiller sig sjélv.

Syftet med en utvdrdering dr tydligt kopplad till
fragan om malgrupp for utvdrderingarna. De vikti-
gaste malgrupperna for en utvdrdering &r:
Beslutsfattare Politiker, forvaltningschefer, rektor

och andra.
Brukare Elever, (foréldrar).
Medborgare  Enskilda personer, dven kommun-
revisionen.
Staten Skolverket, riksdag, regering.
Anstillda Lérare och 6vrig personal.
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De olika intressenterna kan ha olika intresse av
utvirderingar. Politikerna &4r intresserade av att ut-
vérderingarna dr ett led i en beslut- och planerings-
process och tjana som underlag for beslut om skolans
verksamhet.

Brukarna, medborgarna och dven statens repre-
sentant vill ha insyn och kontroll av verksamheten. I
de hir fallen har politikerna ett konkret kontrollper-
spektiv.

De anstillda kan anvinda utvirderingarna for att
kunna astadkomma en utveckling av verksamheten.
Hir ror det sig om ett tydligt frimjandeperspektiv.

I konkreta situationer kan intressenternas uppfatt-
ningar vara motstridiga, eftersom man kan:

e vilja ha olika fragor belysta,
e std i konflikt med varandra eller
e ha olika mycket tid, olika stort intresse och fo6r-
maga att ta till sig en utvérdering.
Konsekvenserna av valet av malgrupp kan vara stora
i det praktiska arbetet. En utvirdering avsedd f6r en
grundskoleelev bor — dven om den kan handla om
samma fraga — till exempel knappast utformas pa
samma sitt som en rapport gjord for forvaltningens
egen personal. Kommunen maste ddrfoér bestimma
sig for vilka malgrupper som ér de viktigaste och
vilka behov dessa malgrupper kan tidnkas ha. Dessa
prioriteringar bor inga i verksamhetsidén.



Tis

STATEN

underlag for
beslut
insyn& kontrol|

KOMMUNALA
RESLUTSFATTARE

kontroll

Olika intressenter kan ha olika mal med utvérderingar.
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SAMMANHANG

Det finns aterkopplingssystem, d v s system for att fa

in erfarenheter fran verksamheten, pa olika nivaer.

Exemplet nedan bygger pa forhéllandena i Aneby

som det sag ut 1997. Systemet finns inte uttryckligen

angivet i nagot dokument, aktiviteterna dr klassifice-

rade tillsammans med forvaltningen i Aneby.

i\terkopplingssystem i Aneby
Niva = Skolnivd Némndnivd
Instrument W
Utvdrdering Utvirderingar av (framfor allt) Utvirderingar av (framfor allt)
arbetsplanens mal. skolplanens mal.
Uppfolining Betygsstatistik. Betygsstatistik.
Provresultat fran nationella Provresultat fran nationella
och kommunala prov. och kommunala prov.
Ekonomi. Ekonomi.
Muntlig uppf6ljning Muntlig uppf6ljning vid rektors
vid ldararkonferenser. konferenser.
Tillsyn Kommunala skolbesok. Skolverkets tillsyn.
Revision Revision fokuserad framst Revision fokuserad framst
pa ekonomi. pé ekonomi och styrsystem.
Ovrig Spontan aterkoppling via elever, Spontan aterkoppling via elever,
dterkoppling ldrare och fordldrar. larare och foréldrar.
Tidningsartiklar. Tidningsartiklar.
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Lena Axelsson i Aneby forklarar hur man ser pa de
olika aterkopplingsintrumenten:
- Vi forsoker skilja mellan utvirde-
ring och uppféljning. Uppfcljninga-
rna gors kontinuerligt och kan fung-
era som en stoppsignal. Om det &r
gront kan de ldggas till handlingarna, om de visar
rott maste du agera.

— Ibland kan du fatta ett beslut direkt men ibland
kanske du vill analysera fragan vidare, och i de fallen
kan du starta en utvirdering. Skillnaden mellan till-
syn och utvérdering dr harfin. Vi har bland annat stu-
derat arbetsmetoder och liknande i alla skolor och
det gjorde vi framfor allt genom skolbesok. Det skul-
le nog kunna klassificeras som bade utvirdering och
tillsyn.

I Helsingborg ser utvirderingsaktiviteterna pa
lokal niva ut ungefir som de exempel som gavs fran
Aneby. Men hir skiljer man medvetet inte mellan ut-
virdering och uppf6ljning utan ser uppfoljningen
som ett led i en kedja.

REﬂEkffon %'

Uppf6ljningen anvidnds som en utgangspunkt for

kommunens satsning pa sjilvvirdering, dir arbetslag
utvirderar sin egen verksamhet med hjilp av en spe-
ciell teknik.
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Forvaltningschefen i Odakra servicenimnd, Elisa-
beth Aldstedt, talade tidigare om Helsingborgs styr-
system i termer av modern jazz, dir man improvise-
rar inom ett givet tema. Men hur kan man veta att
alla haller sig till temat och hur man kan anvéinda
olika typer av aterkoppling for att fa reda pa det?
Elisabeth Aldstedt:

— Det dr inte litt att gora strikta
analyser for att veta om alla haller
sig till jazzens tema. Anda 4r det sa
sjalvklart om det stimmer eller inte.

Pa samma sitt tror jag att vi — mer dn vad vi gor i
dag — maste lita pa kédnslorna och intuitionen nér vi
beddmer hur kommunen skoter.

I'bade Aneby och Helsingborg finns det exempel
pa att den kommunala revisionen sjilvstindigt har
genomfort utvirderingar. Revisorerna har inte bara
granskat siffror, utvirderingarna har dven gillt inter-
na kontrollsystem. I Helsingborg har revisorerna
ocksa utrett mobbning och trivsel i skolan med hjilp
av egna attitydundersokningar.

-

Reflektioner .o
Aterkopplingssystemet #r det system som forser sko-
lans ledning och intressenter med information om
forhallandena i skolan. Férhallanden som kan belysas
dr bland annat utbildningens:

e Kostnader

e Kyvalitet

o Effekter



Skolans dterkopplingssystem bestar av:
e Utvirdering
Uppf6ljning
Tillsyn
Revision

Ovrigt, till exempel tidningsartiklar eller sponta-
na besok fran allménheten.

Gemensamt for alla typer av aterkoppling &r att de
ger information om vad som hénder i skolan. Olika
kommuner definierar de olika typerna pé olika sitt,
det dr dock ganska vanligt att man definierar utvér-
dering och uppf6ljning pa liknande sétt som man gor
i Aneby och Helsingborg.

/

De formella bestimmelserna for hur redovisning-
en ska se ut finns i forordning 1997:702. Dér star
det bland annat:

”1§ Varje kommun och skola skall arligen
uppritta skriftliga kvalitetsredovisningar som ett
led i den kontinuerliga uppféljningen och utvir-
deringen av skolplanen respektive arbetsplanen.

28 En kvalitetsredovisning skall innehalla en
beddmning av dels i vilken man maélen f6r ut-
bildningen natts, dels vilka atgiarder som behovs
om malen inte har uppnitts.”

Kvalitetsredovisningarna ska alltsa inte ses
som ett nytt aterkopplingsinstrument utan &r en
del av det ordinarie utvirderings- och uppf6lj-
ningssystemet. Med kvalitetsredovisningarna for-
muleras ddremot tydligare krav pd kontinuitet
och skriftlig dokumentation.
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Sammanstillningen om &terkopplingssystem i
Aneby visade att informationen om skolans verk-
samhet vara bade mangfacetterad och massiv. Dar-
med finns risken att flera aterkopplingssystem i sjdlva
verket dubblerar varandra och att mottagarna av in-
formationen blir forvirrade, fir mindre tid att ldsa
och liknande.

Samtidigt kan de olika delarna stédja varandra sa
att information fran ett system kan bekriftas av den
fran ett annat eller ger forutsittningar for en annan
typ av aterkoppling. Uppfoljningsdata kan till exem-
pel anvindas for att ge signaler om att det finns ett
problem som borde utvirderas.

Landets kommuner har inom skolans omréade se-
dan ldnge ett relativt vil utbyggt dterkopplingssys-
tem vad giller uppf6ljning, tillsyn och revision. Ut-
virderingsverksamheten ddremot dr ny och betydligt
mindre i omfattning.

Vad dr da utvirdering? Det finns olika definitio-
ner av utvérdering och det gér inte att séga att nagon
ar den enda ritta. Skolverkets definition presenteras
i skriften Att utvirdera skolan sa hir:

Att utvirdera skolan innebdr att granska och véirdera
sdrskilt utvalda delar av verksamheten gentemot dver-
enskomna kriterier.



I den skriften diskuteras ocksa forhéllandet mellan
utvirderingar och andra typer av aterkoppling, nagot
som inte tas upp i den har skriften.

I stillet kan man fundera 6ver hur ett effektivt
aterkopplingssystem kan se ut. Det handlar om att
avgora hur mycket man ska satsa pa olika typer av
aterkoppling, hur de ska fungera i forhallande till
varandra och hur man ska undvika dubblering av
funktioner och system.

/

En verksamhetsidé for utvdrdering bir visa pd det
speciella med utvdrderingsverksamhet och det som bor
skilja denna verksamhet fran andra typer av aterkopp-
ling.

FORANKRING

I bade Aneby och Helsingborg har man en uttalad
uppfattning om vad man vill med sin utvérderings-
verksamhet och hur den ska bedrivas. Man har ocksa
arbetat aktivt for att genomfora idéerna. Det har inte
varit helt l4tt att fa forstéelse for detta bland skolans
alla intressenter. Roland Axelsson, chef for skolverk-
samheten i Aneby sédger:
— Till en borjan ifragasattes och kriti-
serades var satsning pa utvdrdering
av en del fordldrar och personal. De
ansig att de pengar som vi anvinde
till utvéardering kunde anvéndas till annat. Men vi har
arbetat pa att f4 med oss fordldrarna. Vi bjuder in re-
presentanter for fordldrarna tva ganger om éret till
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tréiffar och pratar da bland annat om utvérderingsre-
sultaten. Dessutom lyssnar vi pa vad fordldrarna vill
att vi ska utvérdera. Vi har ocksa haft med dem i olika
grupper for att analysera resultaten. Pa det hir sittet
kéanner de sig mycket mer delaktiga. Kritiken mot ut-
virderingssatsningarna har dérfor i princip upphort.

Kriterier

fér en bra skoia

7,

LARARE * FORALDRAR ® ELEVER

— Vi ska forsoka att inrikta oss pé olika intressenter:
larare, elever och fordldrar; och bilda sé kallade fo-
kusgrupper. I de hér grupperna ska vi ta fram kriteri-
er for vad en bra skola dr och som alla kan vara 6ver-
ens om. Det kommer att bli ett komplement till vara
effektmal som vi kan arbeta med. P& det hir sittet
kommer vi ocksé att f okad forstielse for det vi hal-
ler pd med.

Politikerna i Barn- och Utbildningsndmnden har
hela tiden st6tt arbetet pa att inféra utvirdering i sko-
lan. Efter hand har ocksa utvidrderingarna forandrat
det politiska arbetet i nimnden. En av nimndpoliti-
kerna, Sten Gren, sdger:



- Jag tycker att utvirderingarna har
gjort att arbetet som fritidspolitiker
blivit roligare. De skapar mer enga-
gemang, speciellt nir vi sjilva far
vara med pa skolbesok och far minnesbilder fran
verkligheten som vi kan resonera kring, bade i parti-
et och i ndimnden. Jag rapporterar alltid till min par-
tigrupp om utvirderingsresultaten och vi brukar se-
dan diskutera dem. Fortfarande &r det mest detaljer
som man dr intresserad av, men det har ju inte gétt sd
ménga ar sedan vi borjade med utvirderingar.

I Helsingborg lanseras utvirdering och uppf6lj-
ning som ett strategiskt instrument i alla viktiga
sammanhang och styrdokument i styrsystemet. Ge-
nom en medveten satsning pa sjdlvvirdering dras
ocksa alla medarbetare i skolan in i arbetet med ut-
virderingar. Elisabeth Bengtsson pa mél- och utvirde-
ringsenheten:

— Det finns ett stort engagemang for

utvirdering bland personalen i Hel-

singborg. Vi pratar ocksd om sym-

bolstyrning och har anvint oss av
symboler ocksa vid utformningen av de officiella do-
kumenten. Planen for livslangt larande &r publicerad
i form av ett flygplan som vi hoppas ska lyfta skolan.
Nér vi nu utvédrderar planens innehall far vi se om
det blev ett verkligt lyft eller en kraschlandning. Ett
annat exempel pa det hér dr var broschyr om utvér-
dering som har en riktig spegel pé framsidan. Det
har gor att manga kommer ihag vad vi gor.
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Vikten av att forankra budskapet

Det riktiga genombrottet for utvardering i Amals
kommun kom da man genomfdérde en utbild-
ning i utvardering pa hégskoleniva for rektorer.
Budskapet om vikten av utvardering fordes ut i
organisationen pa olika satt. | samband med att
man tog fram en ny skolplan anordnades ett
antal diskussionstraffar med bade politiker och
rektorer. Da diskuterades kommunens vision
och verksamhetsidé men ockséa varfor utvarde-
ring skulle finnas i systemet. Traffarna foljdes
upp med ett antal mdten och seminarier samt
en obligatorisk kurs for rektorerna i utvardering.
Johan Haesert, chef for barn- och utbildningsfor-
valtningen i Amal:

— Trots alla dessa arrangemang tror jag att
det som andrade rektorernas instéallning var nar
de sag att det hande nagot med utvarderingarna.
Resultaten diskuterades i kollegierummen, poli-
tikerna laste och brydde sig om resultaten, elev-
er och foraldrar likasa. | dag ar intresset for ut-
varderingar mycket storre.
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Reflektioner o®

Tanken med en verksambhetsidé ér att den ska:

e omfattas av s ménga som mojligt,

e vara en grundval for normer och viérderingar,

e skapa identitet och vi-kinsla,

e motivera och engagera i arbetet.

For att alla aktorer — politiker, tjdnstemin, ldrare
med flera ska veta hur kommunen ser pd utvirdering
dr det lampligt att formulera verksamhetsidén skrift-
ligt. Den behover definitivt inte vara lang, det kan
rdcka med ndgra meningar.

Men det &r inte tillrdckligt att bara publicera
verksambhetsidén i skrift. Den méste pa olika sitt le-
vandegoras for att pa sa sitt bli ett naturligt element
i verksamheten. Det kan goras genom till exempel
information, diskussion och utbildning.

Ett annat effektivt sdtt att forankra utvirderings-
budskapet &r att politiker och férvaltningsledning
tydligt visar att utvdrdering dr viktigt och att utvér-
dering kan bidra till att utveckla och berika det var-
dagliga arbetet. Bide Aneby och Helsingborg ér tyd-
liga exempel pa att det finns olika vigar for dialog
med skolans olika aktrer och som gor att man kan
forankra budskapet i utvédrderingen.

I takt med att utvidrderingsarbetet kommer i gdng
kommer alla inblandade att gora nya erfarenheter
som paverkar synen pa utvirdering. Darfor dr det
viktigt att verksamhetsidén inte blir en statisk pro-
dukt som gors en gang for alla. I stillet maste man se
den som nagot som i dialog mellan berérda parter
standigt kan foréndras.



Strategi

Kommunerna ska i stort sett sjilva utforma arbetet
med att genomfora utvirderingar. Utifran sin verk-
samhetsidé kan kommunen formulera en strategi for
hur man ska organisera utvirderingsverksamheten.
En strategi kan beskriva:

e Vad utvirderingarna ska fokusera pa.
o Hur planeringen av utvirderingsverksamheten ska
se ut.

Hur utvirderingarna ska anvéindas.

Hur sjdlva arbetet med att utvirdera ska organise-
ras.

Vilken roll utvirderaren ska ha, hur kompetensut-

vecklingen ska ske och liknande.

FOKUS

I Aneby har utvirderingarna fokuserat pa féljande
omraden under 1996-97:

\

Némndnivd

Barnen och verksamheten i centrum.
Forildrainflytande.

Mobbning.

Maltidsverksamhet.

Kvalitetsmitning av gymnasieutbildningen.
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Varfor valde Aneby just dessa omra-
den? Lena Axelsson, utvirdering-
sansvarig i Aneby, beréttar hur man
resonerat i namnden:
— Nir vi gjorde var skolplan 1996 lade vi fast fyra
amnen som skulle utviarderas — barnen och verksam-
heten i centrum, forildrainflytande, maltidsverk-
samhet samt mobbning. Politikerna ville primért ut-
virdera frigan om barnen och verksamheten i cen-
trum. Hér fick jag férsoka tolka vad det kunde inne-
béra i praktiken och hur man kunde utvirdera det.
- Ett av malen i skolplanen giller foridldra-
inflytandet. Vi hade redan utvirderat det en gang
och dirfor var det naturligt att géra en uppf6ljning
av vad som héint. Fordldrarna vill gérna diskutera
kvaliteten pa maten och den kommer ocksa ofta upp
i den politiska diskussionen. Det hir gjorde att vi

/

Skolnivd
Milj6- och idrottsdagar.
ANT (Alkohol, narkotika, tobak).

Arbetssittet vid en skola i en annan kommun.



valde det &mnet. Nér det géller mobbningen var det
den nationella debatten som gjorde att vi valde dm-
net.

- Utvirderingen av gymnasieskolan fanns inte
med i var ursprungliga plan. Men kostnaderna skot i
hojden och bade politiker och foréldrar borjade stilla
fragor om kvalitet och likvérdighet. Déarfor kidndes
det viktigt att prioritera den fragan.

I Helsingborg har man valt f6ljande @mnesomra-
den for utvidrderingarna under 1996-97:

\

Kommunstyrelseniva Néamndniva
Kvalitetsbarometern. Aldersblandad undervisning.
Mobbning. Ekonomiska jamforelser.

Livslangt larande.

Elever utan betyg.
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Skolniva
Det bista och det simsta
under ldsaret som gick.

Undervisning i moral och
etik.

Kursbaserad undervisning.



Sa hir sdger Elisabeth Bengtson péa

mal- och utvidrderingsenheten om

motiven for dessa utvirderingar:

-Vi ville fa en sammanvigd beskriv-
ning av kvaliteten i skolorna. Genom kvalitetsbaro-
metern kunde vi fa bade ett matt pa hur viktigt for-
dldrarna tycker att olika faktorer som till exempel pe-
dagogiken i skolan dr och hur man bedémde att vi
skotte oss.

— Mobbning kom upp som ett svar pa nya férord-
ningar om mobbning och en livlig debatt pa rikspla-
net om mobbning. Det livslanga ldrandet dr ju det-
samma som var skolplan och vi utgick fran de fyra
nycklar som skolplanen presenterar.

Gunnar Genfors pa Odékra servicendmnd kom-
pletterar:

- Politikerna tog beslut om en al-
dersblandad undervisning f6r nigra
ar sedan och da var det naturligt att
folja upp det.
— Kostnaderna for elever som inte fick fullstdndiga be-
tyg borjade bli vildigt hoga och dessutom hade Hel-
singborgs Dagblad borja granska skolan ordentligt sa vi

\

Samband mellan fokus och malgrupp

tyckte det var béttre att forekomma 4n att forekommas.

I'bade Aneby och Helsingborg arbetar man med
en blandning av metoder, framfor allt enkéter och
intervjuer. Ar det inte risk for att man i forsta hand
utgér frdn metoderna och later det valet avgora vad
som ska utvirderas? Lena Axelsson, Aneby:

— I var kommun har politikerna latt

for att precisera vad de vill veta och

sedan 6verlater de till mig att avgora

hur de bist ska fa veta det. Men jag
var nyligen pé en konferens om utvirdering med
politiker fran olika kommuner. En av politikerna sa
att det viktigaste han hade fatt ut av konferensen var
att han hade fatt med sig hem enkéter fran andra
kommuner som han nu tidnkte skicka ut. Da blir det
helt fel. Man maéste ju forst bestimma vad som &r
problemet innan man bestimmer sig for vilka meto-
der man ska anvianda. Och da kanske det inte alls blir
enkiter.

Helsingborg anvénder sig av en matris som visar
hur olika intressenter/malgrupper ska komma till tals
men ocksa vilket fokus utvirderingarna ska ha for att
tillmotesgd 6nskemalen frén olika malgrupper.

/

Malgrupp = Brukare Anstillda Politiker och medborgare
Fokus W

Resultat Attitydunders6kningar

Process Sjalvvirdering

Resurser Nyckeltal
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Brukarnas, d v s elevernas men ocksé fordldrarnas,
synpunkter pé skolan kommer fram frimst via 6ver-
gripande enkiiter, till exempel Kvalitetsbarometern.
Vad som hénder i de pedagogiska processerna bely-
ses framf6r allt genom de anstilldas sjélvvirderingar,
dér de anstillda sjdlva definierar fokus medan sam-
hillsperspektivet belyses i form av olika nyckeltal,
framfor allt f6r resurser. Lars Dalesjo:

Vissa amnen utvarderas av alla

— Tidsandan har varit viktig for att forklara varfor vi
valt att ta in vissa fragor i skolplanen och senare
utvardera dem. Tidsandan verkar sla lika i de flesta
kommuner for de flesta utvarderar samma saker.
Utvarderingar av elevvarden och IT hittar du ver
allt, oavsett vilket parti som sitter vid makten.

— Fran borjan hade vi nog mer av oversiktliga
enkatundersokningar men vi har minskat ner pa
det. Resultaten av dessa ar svéra att tolka och de
férandrar sig inte s mycket dver tiden. Dessutom
tror jag att resultaten ar ganska lika var vi an kom-
mer i landet. Jag brukar séga att vi lika garna
kunde kopa en undersokning fran ndgon annan
kommun och publicera den.

— | stéllet har vi satsat mycket pa amnesut-
varderingar. Vi far visserligen listor 6ver betyg mer
eller mindre automatiskt men vi har gatt igenom
forutsattningarna for att bedriva en bra undervis-
ning i olika @mnen och tittat pa allt fran skolbdck-
er till lararbehorighet. Dessutom har vi gatt djupa-
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— Det finns exempel hos oss dér va-
let har skett uppifran, det vill sidga
politiker eller kommunledning viljer
vad vi ska utvdrdera. Vid andra till-
fallen har intressentgrupperna sjilva valt vad de vill
fokusera pa. Ett fall dr var sa kallade Emil-utvirde-
ring, dir eleverna sjdlva utan styrning fran oss vuxna
berittar om hur de ser pa skolan och ldrandet.

re in och analyserat betyg och provresultat i de
har amnena.

— Jag tycker att vi maste fokusera mer pa inne-
héllet an péa arbetsformerna. Véra internationella
kontakter med bland andra USA och England visar
att man dar ar betydligt mer intresserade av am-
nesutvarderingar an vad manga ar i Sverige.
Manga elever har ocksa problem med bland annat
svenska och matematik och det gor att amnesfra-
gorna verkligen ar angeldgna att utvardera. Dessa
fradgor intresserar ocksa lararna och vi kan pa det
sattet 0ka anvandningen av det vi gor.

— Vi har val aldrig sagt nej till ett bra forslag for
att det varit for svart eller skulle ta for lang tid. Vissa
av vara utvarderingar har tagit uppemot ett halvar
och nu haller jag pa med en utvardering av arbetet
i lararlag som kommer att ta tva ar i ansprak.

Jan-Erik Liljergren
utvecklingschef vid
utbildnings- och gymnasiendmnden i Gévle
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Reflektion °°

Begreppet fokus innefattar manga olika aspekter. For
det forsta har det att gora med vilket problem/dmne
som ska utvirderas, for det andra innefattar det vilka
fragestdllningar som behandlas.

Man kan ocksa se fokus i termer av en produk-
tionsmodell ddr man fokuserar pa resurser, processer
och resultat. Medan en kontrollerande utvirdering av
ett projekt kring mobbning i skolan kan fokusera pa
om malen for projektet uppfyllts och om kostnadsra-
men hallits kan den frimjande utvirderingen till exem-
pel fokusera pa forklaringar till projektets resultat.

Det &r vanligt i utvidrderingssammanhang att i
stillet for att fokusera pa vad som ska utvirderas
koncentrera sig pa vilken utvirderingsmetod man
ska vilja, till exempel enkéter kontra intervjuer eller
mjukdata kontra hérddata. Det hédr bér man undvika
eftersom det helt enkelt kan leda till att de fragor
som kommunen vill utvirdera inte kommer i cent-
rum. I stéllet bér man lata valet av utvirderingsdmne
avgora valet av metod.

Aneby och Helsingborg har delvis olika system
for att fokusera utvdrderingarna. I Aneby gors en
utvirderingsplan som ingar i skolplanen, men man
har inga formella eller entydiga kriterier f6r det va-
let. Kriterieproblemet finns ocksa i Helsingborg och
eftersom kommunens organisation dr mer komplex
blir dessutom problemet svarare. Fokus definieras i
termer av resurser, processer och resultat. Har finns
ocksd en vilja att lata olika intressegrupper vilja fo-
kus for utvirderingarna.
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I Aneby gors utvirderingar péd tva och i Helsing-
borg pé tre olika nivaer (kommunstyrelse, nimnd
och skolnivd) och hir finns givetvis risken for att fle-
ra utvdrderingar kommer att 6verlappa varandra.
Det hir problemet kan hanteras genom en effektiv
och flexibel planering.

Utvirderingar kostar mycket pengar och kan inte
goras sa ofta. Darfor dr det alltid viktigt att prioritera
och vilja bland olika tinkbara @mnen for utvérde-
ringar. Statens krav pa utvirderingar som beskrevs
pé sidan 18 innebér att utvirderingarna i forsta hand
ska utgd frin de nationella mélen och skolplanen
samt gilla skolans kvalitet och resultat.

Statens mal ger inte utvédrderaren négot facit till
fragan om vad utvirderingarna ska fokusera pa. Inte
heller en detaljerad skolplan kan ge nagot exakt svar
pa frigan om vad som ska utvirderas. Att till exem-
pel utvirdera kunskaper kan goras pa en rad olika
satt. Man kan:

e Ge en oversiktlig bild av alla lirodmnen eller fo-
kusera pa enskilda &mnen.

Jamfora olika skolor, klasser, kommundelar eller
kommuner.

Fokusera pa skillnader mellan olika grupper av
elever (exempelvis flickor och pojkar, svenska och
invandrarelever).

Jamfora resultaten med resultat fran tidigare ut-
virderingar.

Inte bara bedoma resultat utan ocksa férklara var-
for man till exempel tror att olika skolor uppvi-
sar olika resultat.

Kommunen kan dessutom sjilv bestimma att utvér-



dera andra omréden dn kvalitet och resultat. Det kan
vara omraden som ror skolans interna aktiviteter
eller kostnader och ta upp fragor som: Hur bra fung-
erar ldararlagen och varfor fungerar de bra/daligt?
Négra forslag pé kriterier man kan anvinda for att
vilja dmnen for utvirdering:

/

Anknyter fragan/problemet till de statliga mélen

Relevans

och skolplanens mal?
Ar problemet/fragan allvarligt och ror det
manga personer?

Genomforande

Ar problemet/fragan fran metodsynpunkt mojligt
att utvirdera (utifréin kommunens resurser, kom-
petens och liknande)?

Fordndringsmajlighet

Engagerar problemet/frigan manga personer
(elever, ldrare, fordldrar, medborgare)?

Verkar problemet/fragan mdjlig att foréandra?

Relevansen kan provas gentemot skolplanen och de
nationella mélen for skolan. Ett annat sitt dr att lata
olika intressenter komma till tals och ge synpunkter pa
vad som &r relevant. P4 samma sétt som det kan vara
rimligt att utvirdera de verksamheter som &r storre och
viktigare kan det vara lampligt att fokusera pa verk-
samheter, som bedoms ha problem. Om framjandeper-
spektivet betonas kan det i stillet vara intressant att
utvirdera vad méanga uppfattar som lyckade verksamhe-

39

ter och forklara orsaken till att de blivit lyckade.

En utvirdering maste vara majlig att genomfora
rent metodmissigt. Hér kan det rora sig om rena
metodproblem, finansieringsproblem eller problem
med att verksamheten alldeles nyss har varit utvirde-
rad.

Det méste ocksé finnas en mojlighet att astad-
komma fordndringar av verksamheten. Den hér fak-
torn kan dven rora tidpunkten for nér en viss verk-
samhet ska utvidrderas. En kommande omorganisa-
tion kan till exempel géra en utvirdering meningslos
och betyda att det dr béttre att védnta ndgra ar tills
fordndringen dr genomford innan en utvirdering

gors.



Anebys utvéirderingsplan for 1996-98

Utvirderingsfokus Riktar sig till | Genomforande- Metod Nir Analys av resul-
ansvar taten gors av
Barnen och verksamheten Fordldrar Namndledaméter Telefonintervju Ht 96 Foréldrar
i centrum Utvirderingschef Enkit Vvt 97 Rektorer
forskolechefer
Forildrainflytande Foréldrar Utvirderingschef Enkét Vt 96 Foridldrar
Rektorer
Mobbning Elever Utvirderingschef Enkat Ht 96 Lérare
Analys av Rektor
arbetsplaner
Maltidsverksamhet Elever Utvirderingschef Enkait Ht 96 Foréldrar
Fordldrar Kostchef
Rektorer
Kvalitetsmétning av Elever Utvirderingschef Enkit Vt97 Gymnasiechefer i
gymnasieutbildningen Analys av betyg berérda kommuner
Analys av lokala
arbetsplaner
Arbetsmiljo, arbetssétt Elever Namndledaméter Intervjuer Ht 97 Utviarderingschef
och arbetsformer Lérare Utvirderingschef Observationer Vt 98 Politiker
Rektorer Dokument- Rektor
Elevvardspers. granskning
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Aterkoppling till

Relevanta mal

Forildrar
Personal
Rektorer
Forskolechefer

Anges i skolplanen

Foridldrar
Larare
Rektor

Anges i skolplanen

Elever
Forildrar
Personal
Rektorer

Anges i lokal ldroplan
och arbetsplanerna

Elever
Forildrar
Kostpersonal
Rektorer

Anges i skolplanen

Foraldrar
Berorda skolor

Kriterier framtagna fran
laroplanen (Lpf 94) och i
samtal med elever, politiker
och gymnasiechefer

Skolor
Foraldrar

Anges i skolplanen
och ldroplanen
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PLANERING

Hur har Anebys utvirderingsplan fungerat? Sa hér
siger Lena Axelsson, ansvarig for Anebys utvirde-
ringar:
— Om vi bara tittar pa utvirderingar
pé ndamndniva och som jag har haft
ansvaret for har vi i stort sett ge-
nomfort det vi foresatt oss. Eftersom
ansvar och tidplan finns angivna &r det enkelt att fol-
ja upp varje enskild utvirdering.

— Kommunens revisorer gjorde en genomgéng av
styrningen av skolan och kom fram till att skolplanen
borde forbittras. Bland annat tyckte de att vi méste
hitta mél som é&r littare att utvirdera. Det har vi re-
dan borjat arbeta med och jag tror att det kommer att
gora vara utvidrderingar bade bittre och enklare att
genomfora.

- Vi har inte lagt fast ndgon speciell budgetram
for utvirderingar, men uppskattningsvis ldgger vi
ned en halv procent av skolbudgeten pa utvirdering.

Finns det ndgon samordning mellan de utvirde-
ringar som kommunen gor och de som gors ute pa
skolorna i Aneby? Om det siger Lena Axelsson sa
har:

— I dag redovisar vi nistan alltid resultaten av de
utvirderingar vi gor pa kommunniva fér kommunens
alla skolor. Det géar eftersom vi har sé fa skolor. Sko-
lorna kan sedan sjélva anvidnda det materialet.

— I ar har alla skolledare bérjat en utbildning i
utvirdering, som bland annat gir ut pa att rektorn
ska gora en plan for utvérdering av sin verksamhet.
Planen ska utga frdn malen i skolans arbetsplan, som



i sin tur ska bygga pa de mal som finns i skolplanen.
Pa sa vis kommer vi att fi en samordning.

- Ett problem ér att skolplanen l6per pa tre ar
medan arbetsplanerna oftast bara l6per pa ett ar. Det
dr inte bra for samordningen. Jag tror att dven sko-
lorna maste borja arbeta mer langsiktigt. Ett annat
problem vi kommer att fa &r risken for dubbelarbete,
att vi utvédrderar samma fragor pa bade kommun- och
skolniva. Det har vi inte rdd med i en s liten kom-
mun som Aneby.

- Pa sikt tror jag darfor att vi maste skilja pa vad
som ska utvirderas pd nimndniva respektive pa skol-
niva. Men da maste politikerna inse att de inte ska
utvirdera alla detaljer utan se till vad ndmnden har
astadkommit. Jag tror ocksa att det kommer att med-
fora att vi fran kontorets sida i stora drag kommer att
besluta vad skolorna ska utvirdera och nir det ska
goras.

Helsingborg har ingen egentlig utvirderingsplan
for skolan pa kommunal niva och pé servicendmnds-
niva skiljer sig forhéllandena avsevirt dt. Kommu-
nens organisation och den speciella skolplan man har
gor att behovet av en samordnad utvdrdering/upp-
foljning dr stor. Kommunen har dérfor ett projekt
kring planering och uppf6ljning inom skolans omra-
de. Sa hir siger projektledaren Gunnar Genfors:

— I en sé stor kommun som Helsing-
borg dr det viktigt att samordna oli-
ka aktiviteter, inte minst utvirde-
ringsverksamheten. Vi maste forsoka
samordna arbetet pd kommunstyrelse-, service-
ndmnds- och skolniva. Det giller bade tidplaner,
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budget och delvis ocksa innehll. Vi har precis borjat
det hér arbetet och har en hel del kvar att gora.

— Kommunstyrelsens mal- och utvirderingsenhet
har hand om utvérderingspolicyn for hela kommunen
och ska dessutom arbeta med storre nimndovergri-
pande utvirderingar. Namnderna ska ha ansvar for
andra utvirderingar och det arbetet ska bygga pa den
matris vi anvéinder i Helsingborg. (Se sid 35.)

Varken Aneby eller Helsingborg har preciserade
krav pa hur en utvirderingsrapport ska se ut men
som svar pa fragan vad som kinnetecknar en bra rap-
port har man genomgaende en likartad syn. En bra
utvidrderingsrapport ska:

e Vara ganska kort och inte for utsvdvande.
Anvinda vardagssprak.

Ta fram dven det positiva.

Vara trovirdig.

Innehalla forslag pa éatgérder.




Det finns ingen speciell kvalitetssikring for utvér-

deringar varken i Aneby eller Helsingborg. Anda

finns det forstas personer som ldser och granskar ut-

virderingarna innan de publiceras. Lena Axelsson i

Aneby sédger:

— Jag anvinder forstas forvaltnings-
chefen och édven rektorerna som en
sorts kvalitetsgranskare av varje en-
skild rapport. Sedan har jag ett kon-

taktnit av olika personer som jag hoppas kunna an-

vénda for kvalitetsgranskning i framtiden.

\

Kontaktnét for kvalitetssékring

For att kunna gora bra utvirderingar dr det viktigt

att ha ett kontaktnit med personer att diskutera

med. Nitet kan vara informellt och bestd av perso-

ner man rakar kinna eller formellt etablerat som ett

nitverk eller organisation dir man regelbundet

anordnar seminarier och liknande.

Lena Axelssons nitverk:

Rektorer och andra i kommunen.

Nitverk av utbildare i den statliga rektorsut-
bildningen.

Samarbete med ett ndtverk av kommuner i l4-
net.

De som ingér i SKUT-projektet, d v s personer
fran landets 100 minsta kommuner.
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Gunnar Genfors nitverk:

Mal- och utvirderingsenheten i Helsingborg.
Gruppen av sakkunniga i skolfragor 6ver hela
kommunen.

Rektorerna i Odéakra.

Olika konsulter.

Nitverk med skolutvecklare i nordvistra Skane.

Elisabeth Bengtssons nétverk:

Informella nétverk inom kommunen.

Enskilda forskare pA GMI (Gothenburg Mana-
gement Institute), Tromso Universitet och Eko-
nomihdgskolan i Lund.

Radet f6r kommunalekonomisk forskning och
utbildning i Skane, KEFU.
Arbetslivsinstitutet.

Utvirderingsringen (ett nitverk av utvirderare).



I en kommun som Helsingborg, som sa uttryck-

Dagligt
o 3’%1/
grrarenrieter,

ligt satsar pa utvdrdering som en frimjande funktion

och pa att alla medarbetare ska reflektera och utbyta

tankar blir processen ldtt viktigare &n produkten. Det

\

ar inte fel, men det finns ddrmed en risk for att sjilva
utvirderingarnas kvalitet blir lidande.

Sa hir sdger Lars Dalesjo, chef for mal- och ut-

Erfarenhefer
kA fegons eras

virderingsenheten i Helsingborg, om den saken:
— Det &dr klart att ndr vi satsar sa
mycket pd sjilvvirderingar och efter-
tanke finns risken att allt fran rent kaf-
fesnack till strikta analyser klassifice-
ras som utvérdering. S& far det inte bli.

— Vi satsar mest pa att lira oss av vara egna erfa-
renheter. Som jag ser det bestar den hér typen av lér-
ande av en kedja av fyra aktiviteter.

— Personalen stér sjdlva for de forsta tva stegen. Un-
der det tredje kopplas vi, som arbetar i de centrala

Erfarenheten
knyts, 1l
feort

funktionerna, in medan det fjarde steget endast kan

tas tillsammans med forskare. Det dr egentligen bara
de tva sista stegen som kan jimfcras med en utvirde-
ring, dven om de forsta tva dr en forutsittning for de
sista och ddrmed inte mindre viktigare. Nér vi dérfor
i vara sjdlvvirderingar forsoker ta tillvara persona-
lens kunskaper maste vi arbeta oerhort systematiskt
ndr vi sammanstiller och bearbetar det materialet.
Nagot som vi kan bli béttre pa.
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Utvarderingarna maste vara systematiska och logiska

— Det ar viktigt att det finns systematik i utvarderingarna. De behdver inte vara som
forskningsrapporter men de maste vara systematiskt och logiskt uppbyggda. Det
ar min roll att se till att utvarderingarna ocksa ar det. Politikerna bryr sig ju inte om
vetenskapligheten, de vill veta vad som ar resultatet av utvarderingarna. Kraven pa
att en utvardering bade ska vara vetenskaplig och lattldst kan vara svara att férena.
— Vetenskapligheten far jag lite pa kopet da jag har lang erfarenhet av utvarde-
ringsarbete och manga kontakter inom forskarvarlden. For att f& rapporterna anvan-
darvanliga brukar jag arbeta med sammanfattningar som ar specialgjorda for poli-
tikerna. Sedan brukar jag lata ndgra personer som inte ar kunniga i utvarderingsme-
todik lasa rapporterna innan de publiceras. D4 kommer det fram med en gang om
jag skrivit for krangligt.
Jan-Erik Liljergren, utvecklingschef
vid utbildnings- och arbetsmarknadsnamnden | Gavle
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Reflektioner ¢

En av de personer jag intervjuat i arbetet for den hér
boken har haft mojlighet att folja arbetet i ndgra sma,
mellanstora och stora kommuner. Han berittade att
ndr han jamfor situationen i dessa typkommuner kan
han se hur avgorande kommunens storlek 4r for hur
utvirderingsverksamheten fungerar. I den stora kom-
munen finns ofta resurserna samtidigt som organisa-
tionen &r kranglig vilket det krdver en systematisk
planering. Trots allt menar han att det hinder myck-
et i de hir kommunerna och att det litt gar att hitta
eldsjdlar som kan leda olika utvecklingsfragor.

I de riktigt sma kommunerna, ddr man tycker att
det borde vara svart att komma i gang, verkar det
enligt honom ocksé fungera. Det beror troligen pa
att man kan forlita sig pa informella nitverk och
kontakter. Det behovs inte sd mycket planering, det
dr bara att sitta igdng. Svarast har mellankommu-
nerna det, de har varken tillgdng till de stora resurser
som de stora kommunerna har eller méjlighet till den
informella planering som man har i de sma kommu-
nerna.

Aneby har hunnit langt med att planera utvirde-
ringarna och hir finns en fungerande utvirderings-
plan. I Helsingborg krdvs mer av samordning och
6verblick. Man har, delvis pa grund av kommunens
storlek, haft svarare att fa till stind en effektiv plane-
ring.

Helsingborgs processtinkande kombinerar pa ett
intressant sitt utvecklande samtal med utvérdering.
Hir kan balansgangen mellan det osystematiska sam-
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talet och det systematiska utvdarderandet dock bli svar
att hantera. Eftersom utvirderingar i dag &r sa efter-
fragade finns det en risk for att, som Lars Dalesjo
papekar, vardagssamtal mellan personal kommer att
klassificeras som utvdrdering. Det finns ocksd en
annan risk, att man gor utvirderingar till ndgot som
dr mycket svart och krangligt och som inte persona-
len utan bara inhyrda experter kan syssla med.

I generella planeringssammanhang brukar man
tala om att man planerar, genomfér och utvirderar.
P4 samma sitt gar det att foga in sjdlva utvirderings-

2

J2F R\Hif

— Haér har vi en enkel
oversikt 6ver planeringen.




verksamheten i ett planeringssammanhang. For pla-
neringen av utvirderingar kan man sitt upp foljande
steg:
e Sitta mal och kvalitetskriterier, ge resurser for
utvirderingar samt planera sjilva genomférandet.
e Genomf6ra utvirderingar.
e Kuvalitetssdkra och utvirdera utvirderingar.
Sett ur ndimndens synvinkel bor det framga vilka ut-
virderingar som ska goras, vem som har ansvaret for
dem, tidplan och liknande. Kopplingen mellan ut-
virderingar pa olika nivaer eller mellan olika akt6-
rer pa samma niva, till exempel servicenimnder eller
skolor, kan ocks4 tas upp.
Planeringen kan ocksa gilla pa vilket sitt utvér-
deringarna ska kopplas till olika beslutsprocesser,
med andra ord vilka utvdrderingar som ska initieras

respektive redovisas vid olika budgettillfillen och

liknande. Inom uppf6ljningsomréidet finns ofta en
mycket tydlig koppling till budgetprocessen. Aven
utvirderingar bor vara en integrerad del av budget-
processen och det giller speciellt vid 6vergripande
utvidrdering av skolplaner och arbetsplaner. Manga
utvdrderingar kan emellertid redovisas vid helt andra
tillfillen. Man kan ocksa faststilla mal for sjilva ut-
virderingarna. En mojlighet ér att formulera dem i
form av kriterier pa hur en bra utvirdering ska se ut.
Ett annat sétt dr att utga fran utvidrderingarnas effek-
ter pa sjdlva verksamheten och till exempel fokusera
pa att utvirderingarnas rekommendationer ska leda
till fordndrinar av verksamheten.

Hur mycket resurser ska man ldgga ned pa de tre
delarna i planeringscykeln: planering, genomférande
och utvirdering? I bistandssammanhang brukar man
ange att en procent av resurserna ska g till utvirde-

CERNOMECRA
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ring. Det &r forstas svart att i planeringssammanhang
ange en entydig procentsats och vare sig Aneby eller
Helsingborg miter hur mycket resurser som utvér-
deringarna tar i ansprak. Darfor kan de inte heller
redovisa dessa kostnader exakt, men helt klart dr att
procentsatsen i Aneby &r betydligt ldgre.

Planeringscykeln bor ocksé innehalla moment av
kontroll, till exempel kvalitetssikring och uppfolj-
ning/utvirdering av utvirderingarna. Kvalitetssak-
ring dr ett sitt att se till att sjdlva rapporterna haller
en hog kvalitet och gar tillbaka till de krav pa kvali-
tet som formuleras. Kvalitetssidkringen kan ske ge-
nom att man skickar utkast till berérda parter, ge-
nom interna seminarier eller genom att externa per-
soner vidtalas att ldsa utkast till rapporter.

En uppfoljning av utvirderingarna kan ske pa lik-
nande sitt. Enklast sker detta genom ett seminarium,
dér utvirderingarnas resultat, betydelse for beslutsfat-
tande och liknande diskuteras. Det kan ocksa ske ge-
nom att en utomstdende person ldser igenom och
bedémer utvirderingarna.

ANVANDNING

Béade Aneby och Helsingborg har utvirderat forald-
rasamverkan och bada kommunerna séger att resul-
taten, som pekade mot en svag fordldrasamverkan,
har lett till att man tagit initiativ till en bredare sam-
verkan. [ bdda kommunerna finns nu fordldrarad i
alla skolor, diskussionerna pa fordldraméstena har
blivit béttre och fordldrarna 4r mer informerade om

skolans verksamhet dn tidigare.
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Utvirderingen som tog upp elevdemokrati gav
reaktioner i Aneby. Om det sédger Lena Axelsson sa
hér:

— Det var en nyhet att s manga for-

dldrar i kommunen prioriterade

elevdemokrati s& lagt. I Askeryds

skola blev ldrarna férvanade 6ver att
inte deras nya arbetssitt var férankrat bland forald-
rarna och att de ville att lirarna skulle gé tillbaka
den gamla pedagogiken. Hir gillde det att jobba vi-
dare.

— Ett annat exempel ér utvirderingen av mobb-
ning i Aneby. Resultaten visade att mobbningen
minskat pé alla skolor utom en. P4 den skolan satte
man senare in atgirder mot mobbningen.

— I och med att lokalpressen é&r sé intresserad av
var verksamhet och skriver om nistan alla utvirde-
ringar vi gor far vi ocksa hjidlp med att fa ut resulta-
ten till brukarna, framfor allt till férdldrarna.

I bdda kommunerna kan man se att utvirderings-
verksamheten i sig lett till 6kad aktivitet bland be-
slutsfattarna. Det dr ndgot som diskuteras pd namn-
dens sammantridden och det uppfattas som positivt.

Hur
utvdrderingarna? Lena Axelsson, Aneby:

kan man ©ka anvindningen av
— Det skulle vara bra att ligga ner
mer energi pa att arbeta tillsammans
med de olika intressenterna. Det
skulle vara en bra utgangspunkt for
diskussionerna, 6ka intresset for resultaten och gora
aterkopplingen mer intressant. Vi ska forsoka att in-

rikta oss pa olika grupper - lidrare, elever och fordld-



rar — och bilda fokusgrupper. I de hir grupperna ska
vi ta fram kriterier for vad en bra skola dr och som
alla kan vara 6verens om. Det kommer att bli ett
komplement till vara effektmal som vi kan arbeta
med.

— Och for att forhindra att rapporter inte bara
laggs till handlingarna maste vi folja upp och se om
de forslag till dtgdrder som foreslds i rapporterna
verkligen har genomf6rts. Gunnar Genfors, Helsing-
borg:

- Jag tvivlar p4 att utvirderingsresul-

taten kommer att leda till drastiska

forandringar. Dédremot &r det littare

att justera lite p4 marginalen. En av
mina kollegor i kommunen sa till mig att man inte
alltid kan genomf6ra allt, det kan ju bli nedskérning-
ar som drabbar ens arbetskompisar och det ligger
nog en del i det.

— I och med att vi satsar sd mycket pa sjilva pro-
cessen, till exempel pa sjdlvvirderingarna, tror jag att
det leder till sma men stindiga fordndringar som vi
aldrig far hora talas om centralt. Jag tror ocksa att
processerna leder till att vi ldr oss hur man ska an-
vinda sig av resultat och hur vi ska organisera och
lara oss.

— Vi vet att vi méste fa vira rapporter mer anvan-
darvinliga. Vi har borjat med att ldgga ut alla vara
utvirderingar pa kommunens interna nét, intranet. Pa
sé sitt hoppas vi att 6ka anvdndningen.
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Reflektioner o<

Oberoende av om det giller utredningar, uppf6lj-
ningar eller utvirderingar dr det vanligt att de ansva-
riga nojer sig med sjdlva produkten, rapporten. Den
laggs sedan till handlingarna for att egentligen inte
fylla nadgon funktion alls i utvecklingen av sjilva
verksamheten. Aven Aneby och Helsingborg har svi-
rare att visa hur utvirderingarna anvinds dr hur de
har tagits fram.

For att ldttare forsta hur utvidrderingar kan anvén-
das kan man utgd fran teorier om sa kallat organisato-
riskt ldrande. Dessa teorier beskriver hur och varfor
organisationer ldr och fordndrar sig respektive inte
lar och inte fordndrar sig.

Chris Argyris och Donald Schon ar upphovsmin till
en modell for hur organisationer ldr sig och fordnd-
rar sitt agerande. Enligt den modellen aterfors infor-
mation om skolans verksambhet via olika system till-
baka till organisationen. Hér sprids och bearbetas in-
formationen och sedan agerar organisationen, eventu-
ellt genom en fordndring av verksamheten. I organi-
sationens minne kan information om verksamheten
och dess fordndring bevaras. Minnet kan bestd av
enskilda individers minnesbilder och av centrala
minnen, arkiv. Ett bra exempel pa centralt minne &dr
Helsingborgs centrala Internetbaserade databas for
utvdrderingar och kommunférvaltningarnas traditio-
nella arkiv.

Argyris & Schon vill visa hur organisationen, och
inte den enskilda individen, ldr sig. Forhallandet
mellan individ och organisation kan innebira att or-



ganisationens struktur, styrsystem eller psykologiska
arbetsmiljé omojliggor att de erfarenheter som en-
skilda ldrare eller elever gor kan anvindas inom or-
ganisationen. Déliga relationer inom och mellan oli-
ka grupper kan ocksé gora att "obehagliga erfaren-
heter” déljs inom organisationen och att mekanis-
mer infors for att ”délja déljandet”. Oftast sker da
larandet enbart i de fall da misstagen &r helt ofarliga
eller da misstagen blivit s uppenbara att det inte
langre dr mojligt att d6lja dem. Konsekvensen blir
d4 att organisationen ldr sig forst da den hamnar i
kris.

I Argyris & Schons modell ombildas information
och erfarenheter till kunskap som i sin tur leder till
fordndring. Dédrmed inte sagt att fordndring dr det
samma som ldrande. Forandring kan sjdlvklart ske pa
grund av yttre tryck eller av rent ideologiska skl
utan att vara baserade pa kunskap. I organisationen
kan givetvis ocksa tinkandet férdndras utan att det
leder till ett fordndrat agerande.

Chris Argyris och Donald \

Schon delar in organisationers

exempel innebéra att utvirderingsresultaten leder till
att eleverna far lite mer hemspraksundervisning eller
nagot liangre raster.

Dubbel loop-lirande innebidr ddremot ett paradigm-
skifte dir hela tankesitt, mal och liknande foridndras.
I skolsammanhang skulle det kunna betyda att kom-
munen helt dndrar skolplanen, sin syn p4 hur hem-
spraksundervisningen ska bedrivas eller ligger ned
en skola.

Metaldrande ér sjdlva lirandet om hur organisa-
tioner kan ldra sig. I skolsammanhang kan det bety-
da att den ansvarige ndmnden ldr sig hur man ska
anvinda utvdrderingar pa ett mer effektivt sitt.

I en kanadensisk studie, Can Governments Learn,
tillimpades Argyris & Schons teorier pa ca 200 stat-
liga utvidrderingar. Genom enkiter till de ber6rda
myndigheterna frégade forfattaren vilka atgirder som
utvirderingarna hade lett till. Atgirderna indelades i
olika typer och resultaten framgar i tabellen nedan.

/

larande i tre olika typer: Typ av atgird Procent Typ av ldrande

e Enkel loop-lirande Verksamheten avslutades 5 Dubbel loop

e Dubbel loop-ldrande Verksamheten forandrades radikalt 14 Dubbel loop

e Metaldrande Verksamheten modifierades 38 Enkel loop

Enkel loop-larande innebr ett Verksamheten godkéndes/bekriftades 10 Enkel loop
niarmast mekaniskt lirande Okad forstaelse for problemen 29 Enkel/dubbel loop
av enklare fakta utan nigon Inga atgérder 4 Inget lirande
egentlig reflektion. I skol- Totalt 100

sammanhang kan det till
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Det ér vanligt att de ansvariga néjer sig med
rapporten som sadan utan att anvanda sig av de
resultat som utvarderingen kommit fram till.

Som synes ledde dessa utvirderingar séllan till
stora forandringar (dubbel loop-lirande) 4ven om nés-
tan hélften av fallen ledde till justeringar pa margi-
nalen (enkel loop-lirande). Det hir illustrerar ocksa
situationen i Aneby och Helsingborg dédr man framst
kan se att utvdrderingar lett till mindre justeringar
och fordndringar av verksamheten.

For att 6ka organisationens férmaga till lirande
maste utvirderingarna leda till beslut om foréandring-
ar av sjdlva verksamheten nér sa dr motiverat. De
kan i vissa fall komma i gang omedelbart men i and-
ra fall forst senare, kanske som en del av arbetet med
den nya budgeten eller den nya skolplanen. Det mas-
te ocksa finnas en koppling till personalens utbild-
ning och utveckling s att brister som uppdagas i
utvirderingar leder till att personalen utbildas inom
det omrédet.
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I manga organisationer anvinds beloningssyste-
met for att 6ka formagan till ldrande. Beloningarna
kan bestd av hedersomniamnanden i form av att kom-
munen utser en “bdsta enhet”, ger utmarkelser for
bsta kvalitet och liknande. Aven beloningar i form av
okade resurser till lyckade verksamheter kan delas ut.

Forskare som studerat sjdlva anvindandet av ut-
virderingar har i boken Evaluation — A Systematic
Approach presenterat en lista pa idéer pa hur man
kan 6ka anvindningen:

e TFundera 6ver vilken milj6 du arbetar i och pa vil-
ket sitt viktiga beslut tas. Det ar till exempel ing-
en idé att presentera avancerade analyser for poli-
tiker som inte har tid att ta till sig analyserna.
Etablera nira kontakt med malgruppen for utvir-
deringen och fundera pé vad som kan vara rele-
vant for den gruppen och pa vilket sitt den vill fa
resultaten presenterade.

Forsok att samordna utvidrderingarna med kom-
munens planerings- och budgetcykler men se till
att detta inte motverkar utvirderingarnas kvalitet.
Ténk speciellt pa hur utvédrderingsresultaten ska
presenteras och diskuteras.

Respektera intressenternas grunduppfattningar,
politiska program och liknande.

Planera f6r hur sjdlva anvidndningen av resultaten
ska f6ljas upp.



ORGANISATION

I Aneby é&r den bitridande foérvaltningschefen Lena
Axelsson ocksa ansvarig for utvirderingarna och ar i
praktiken forvaltningens utvirderingsorganisation.
Hon arbetar ca 40 procent av sin tid som utvér-
derare. Resten av tiden anvinder hon till skolutveck-
ling av olika slag.

Det dr inte s vanligt att de 6vriga ndmnderna i
Aneby bedriver utvirdering, det gor att det inte finns
négon person som Lena Axelsson kan arbeta tillsam-
mans med i utvdrderingsarbetet. Ddremot genomfor
Lena ofta utvirderingarna tillsammans med till ex-
empel politiker och rektorer.

Med politikerna genomfor hon organiserade skol-
besok, dir olika aspekter av verksamheten gas ige-
nom. Dessa besok grinsar till kommunal tillsyn av
skolan. Lena Axelsson arbetar ocksa aktivt for att
Oka rektorernas utvirderingskompetens:

— Nista vecka ska jag leda en tvada-
gars kurs for alla véara rektorer om
just utvirdering. Pa sa sitt hoppas
jag att rektorerna blir kunnigare i att
genomfora egna utvirderingar och presentera verk-
samhetsberittelser utifran sina arbetsplaner.
I Helsingborg finns en speciell mal- och utvirde-
ringsenhet med fyra anstillda, direkt under kommun-
styrelsen. Kontoret arbetar med styrning och utvir-
dering av kommunens verksamheter samt med
Agenda 21, framtidsfragor och omvérldsbevakning.

Inom styromréadet har kontoret dels strategiska

funktioner, dels servicefunktioner. Den strategiska
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funktionen bestar i att leda visionsarbetet och att
samordna och ge riktlinjer for utvirderingarna. Dess-
utom fungerar man som en motor for att fa i gdng
olika viktiga nitverk och projektgrupper kring visio-
ner och utvirdering. Servicefunktionen innebar att
man bland annat ansvarar fér en databas pa intranet.
Databasen innehéller forteckningar 6ver gjorda ut-
virderingar, sjdlva utvidrderingarna, enkétmallar och
andra verktyg som kan anvindas ndr man genomfor
utvédrderingar.

Inom de flesta ndmnder i Helsingborg finns en

person som arbetar deltid med utvirderingar. Gunnar
Genfors, som har titeln strategisk utvecklare inom
Odakra servicenamnd séger s& hir om sitt arbete:
- Jag genomfor utvirderingar inom Odakra service-
ndmnd. Men jag har ett ndra samarbete med alla rek-
torer. Jag ldgger upp utvirderingarna, rektorerna ser
till att samla in data och sedan sammanstiller jag
materialet.



Utvérderingarna har forandrat vart perspektiv

Synen pa utvardering kan ockséa paverka roller och arbetssatt inom namnden
och forvaltningen. Sa har sager forvaltningschefen Jan Rocksén, barn- och ut-
bildningschef i Ornskoldsvik om detta:

— Politikerna i Ornskéldsvik tycker att utvarderingarna gér deras arbete roli-
gare. Just genom att vi kunnat fokusera péa de storre fragorna har antalet aren-
den i stallet minskat. Besluten kanns viktigare och ar battre underbyggda. Vi
har ett liknande system som Aneby dar politikerna ar ute och besdker verksam-
heten och pa sa satt blir mer kunniga och far battre maojlighet att delta i namn-
dens verksamhet.

— P& kontoret fanns tidigare en tradition att forst fatta beslut och sedan fora
ut dessa i organisationen. Det kunde handa att man péa central niva bestamde
att alla larare skulle ga en viss fortbildning och s& ordnade man sddana studie-
dagar for hela kommunen. Vi var vana att bara ge direktiv. Det var ett uppifran-
och ned-perspektiv.

— Nu har vi mer av ett nedifran- och upp-perspektiv. Vi utvarderar for att
astadkomma utveckling och det kan endast dstadkommas i en dialog.

— Nar vi utvarderar verksamheten far vi automatiskt synpunkter pa vilken
fortbildning som lararna vill ha. Det blir en utgangspunkt for en dialog. For oss
har arbetet blivit svarare och kraven, speciellt pa utvecklingsledarna som arbetar
med utvardering, har blivit storre. Det galler for dem att fa legitimitet. Om de far
det, blir de efterfragade och det gor att utvarderingsarbetet inte kdnns sa hot-
fullt. Om de inte far legitimitet ar det ingen som kommer att lyssna pa dem.

— Att utvardera héller ocksa pa att bli ett naturligt element pa skolorna och
i och med att politikerna syns mer pa skolorna far ocksa larare och elever kon-
takt med den politiska nivan.
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For- och nackdelar med externa utvarderare

| valet mellan interna och externa utvarderare val-
de Amals kommun att anvdnda sig av externa
utvarderare. 1995 inledde man ett samarbete
med hogskolan i Karlstad. Samarbetet borjade
med att hdgskolan anordnade en kurs i utvarde-
ring som motsvarade en fem poangs universitets-
kurs. Kursen vande sig framfor allt till rektorer och
syftet var att de skulle motiveras att arbeta med
utvarderingar och lara sig att granska och sjalv
utféra utvarderingar. Efter kursen har Amal valt att
anlita hogskolan for att genomféra mellan en och
tva utvarderingar per ar.

Forvaltningschefen Johan Haesert séger sa har
om fordelarna och nackdelarna med att anlita ex-
terna konsulter:

— De omraden vi valt att utvardera ror bland
annat ledningsfragor och det inre klimatet. Det ar
kdnsliga omraden och det ar ndgot av en trovar-
dighetsfraga att vi har kompetenta personer som
genomfor utvarderingarna. Trots allt &r hdgskolans
personal battre an vi pa det har, an sa lange i alla
fall. Jag tror ocksa att det ar bra att ibland anlita
externa personer for d& undviker vi att bli en ank-
damm. | stéllet far vi nya intryck. Genom samar-
betet med hogskolan far vi ocksa en hel del gra-
tis, till exempel del av deras kunskaper i andra
pedagogiska fragor.

— Vi har ocksa funderat pa om vi verkligen
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bara ska samarbeta med en institution i stallet for
att anlita flera. Aven har finns det for- och nack-
delar. Fordelarna ar att det gar smidigare att sam-
arbeta med samma institution och samma perso-
ner. Nackdelen ar att dven de kan bli hemmablin-
da samt att samarbetet medfor ett visst beroende
som inte alltid &r bra. Pa sikt hoppas jag att vi kan
och har tid att utféra betydligt mer utvarderingar
sjalva.

Mats Ekholm ar professor i pedagogik vid hog-
skolan i Karlstad och den som for hogskolans del
ansvarat for arbetet i Amal. Han menar att samar-
betet ocksa har férdelar for deras del.

— Hogskolan ar till for regionen och darfor ar
det en del av var policy att stélla upp for Amal.
Men vi har ocksa sjalv gladje av samarbetet. Pa
det har sattet far vi enkelt kontakter med verklig-
heten.

— Vi hoppas pa satt och vis att vi inte ska be-
hoévas i framtiden utan att kommunerna sjalva
ska kunna genomfora utvarderingarna. Eller, vilket
vore annu battre, att de samarbetar med andra
kommuner och utvarderar varandras verksamhet.
Det finns manga positiva exempel pa detta i
Sverige. Vi pa hogskolan skulle da kunna fungera
mer som bollplank, vara med och planera utvar-
deringarna och diskutera resultaten.



Reflektioner °°

Kommunens storlek innebir att sjdlva utvirderings-
organisationen skiljer sig vad giller till exempel:
e Antalet anstéllda som arbetar med utvirdering.
e Utvirderingsorganisationens placering inom den
kommunala organisationen.
e Satsningen pa externa respektive interna utvirde-
rare.
Manga sma kommuner har, liksom Aneby, en speci-
ell person som pa deltid arbetar med utvédrdering.
Bland storre kommuner finns sddana som, liksom
Helsingborg, har en egen utvirderingsavdelning
med ett antal heltidsanstillda utvirderare, som an-
tingen enbart drar upp riktlinjerna for utvirderings-
verksamheten eller ocksé sjilva genomfor utvirde-
ringarna.

Bida kommunerna arbetar frimst med interna
utvirderare, d v s personer som ir anstéllda i kom-
munen. I'ér Anebys del dr det framst en resursfraga,
for Helsingborgs del delvis ocksa en del av ideologin
att arbeta tillsammans inom organisationen.

Nir man anvinder interna utvirderare finns ett
inbyggt dilemma kring nérhet och distans. Samtidigt
som den egna personalen har en unik kunskap om
forhallanden i kommunen finns risken att de blir iso-
lerade och helt uppslukade av de interna normer och
vérderingar som giller i kommunen och dérfor inte
kan se andra Igsningar. Dessutom finns risken att de
inte vagar komma med forslag som kan uppfattas
som inopportuna. Riskerna kan man minska genom

att till exempel utbyta erfarenheter med andra, varva
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externa utvirderare med interna eller att organisera
grupper av utvirderare som bestir av bade interna
och externa utvirderare.

Andra kommuner har valt att samarbeta med ex-
terna utvirderare, konsulter och forskare eller att
inga i nitverk ddr kommunerna utvédrderar varandras
verksamhet. Aven om inte anvindningen av externa
utvirderare garanterar objektivitet dr deras stillning
trots allt sidan att utvirderarna kan bli mer trovirdi-
ga. A andra sidan har de externa utvirderarna en
nackdel, de inte kinner verksamheten s vil och be-
héver dérfor langre tid pa sig for att sétta sig in i fra-
gorna.

Hur sjdlva utvirderingsorganisationen ser ut pa-
verkar alltsd moijligheterna att genomféra utvér-
deringar. Vid en jamforelse mellan interna och exter-
na utvirderare passar den externa utvirderaren bittre
for utvirderingsimnen som:

e ir sd omfattande att startkostnaderna for den ex-
terna utvirderaren inte blir s4 hoga,

upplevs som konfliktfyllda inom organisationen
eller

o kriver radikalt nytinkande.

Sett ur ett kontroll/frimjandeperspektiv passar den
externa utvirderaren béttre i ett kontrollsamman-
hang dir objektivitet dr det centrala temat. I framjan-
deperspektivet I6nar det sig i stillet bittre att satsa pa
interna utvérderare, da dessa finns kvar inom organi-
sationen och kan stotta det fortsatta arbetet.



UTVARDERARENS ROLL

I boken Minihandbok i utvirdering finns en klassifi-

cering av utvidrderarens roll:

Utvarderarens roll

medverkar
|1 processen

st8r utanfor
processen

anv?'nder
u Yags-
rerts

méttstock

anvander
Sin egen

méttsfock.

Den ena dimensionen handlar om hur mycket eller
lite utvdrderaren medverkar i sjdlva utvecklingspro-
cessen och i de aktiviteter som utvirderas. Den and-
ra dimensionen beskriver vilken méttstock som ut-
virderaren anvinder. Nir utvidrderaren utgér fran
ndmndens egna mal for sin bedomning anvénds upp-
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dragsgivarens mattstock. Nar utvirderaren utgar fran
egna tolkningar av vad som dr bra eller daligt an-
vinds den egna mattstocken. Pa det hir sittet fram-
kommer fyra roller: terapeuten, kronikéren, oppo-
nenten och recensenten.



Hir dr Lena Axelssons och Gunnar Genfors fun-
deringar 6ver sina respektive utvirderarroller utifran
bokens indelning:

— Genom att Aneby ér sa litet kan

man ju inte undga att medverka i

processerna, siger Lena Axelsson.

Det forstirks av att jag inte enbart
arbetar med utvirdering, hilften av min tid ska jag ju
arbeta med utvecklingsfragor.

- Eftersom vi sa tydligt utgér fran skolplanens
mal anvéinder jag uppdragsgivarens méttstock. Pa sa
vis hamnar jag i terapeutrutan. Da ar det skont att jag
aldrig arbetat hir som ldrare. Det gor att jag dnda
kan halla en viss distans.

Gunnar Genfors, utvirderare i Odéikra service-

namnd i Helsingborg:
\ Lena Axelsson
Skolbakgrund Lérare
Skolledare

Utvarderingserfarenhet ~ Arbetat i tre &r med

utvidrderingar, héller nu

utvirderingskurs for rektorer

i kommunen och handleder
rektorer i den statliga
rektorsutbildningen.

Genomgdngna kurser

i utvdrdering konsultbyra, gar nu

Utvirderingskurs hos privat

- Jag tvekar om jag star utanfor eller

innanfor processen. Pa sitt och vis ar

jag utanfor, jag sitter trots allt pa

kommunkontoret och gor bara besck
ute i verksamheterna och jag utvirderar inte heller
sjalva naimndens verksamhet. Kanske 4r jag med och
paverkar ibland.

— I den utvirdering som jag arbetar med just nu
utgar jag visserligen fran uppdragsgivarens synsitt
och idéer, men jag maste bearbeta dem och ldgga in
mina egna tolkningar. D4 hamnar jag i rutan for re-
censenten. Jag tror att det finns personer som jag en-
bart har ytlig kontakt med i kommunen som kan
vara ridda for mig. Darfor kopplar jag allt till profes-
sionen och ser inte eventuella pdhopp som en per-
sonlig vendetta.

/

Gunnar Genfors
Ingenjor
Lirare och skolledare

Arbetat i tre ar med utvérdering,
haller nu utvdrderingskurser for
rektorer i kommunen.

Projektledarutbildning.

skolverkets utvirderingsutbildning.

Lena Axelsson och Gunnar Genfors har nagot olika bakgrund som utvérderare
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Hur motsvarar kompetensen de krav som arbetet
som utvdrderaruppgiften kriver? For Lena Axelsson
ar arbetet med utvirdering en viktig pusselbit bland
andra pusselbitar for att utvecklas i arbetet. Och s&
finns det saker som hon gérna vill ldra sig mer om:

— Att fa ldra mig mer om hur man

jobbar med tankemodeller och visio-

ner skulle sdkert fa mig att se pd ut-

virdering pa ett lite annorlunda sitt.
Jag vill ocksa bli bittre pa att anvinda analyspro-
gram, framf6r allt for att fa hjilp med att strukturera
och bearbeta kvalitativa data.

- Eftersom utvirdering har en viktig roll i ett
kvalitetsarbete vill jag h6ja min kompetens inom det-
ta omrade. Ndgot som dr pa vig att forverkligas da
jag ska delta i Kommunf6rbundets utbildningspro-
gram i kvalitetsutveckling.

Gunnar Genfors tror att den idealiske utvérdera-

YTVARDERARE

ren dr en blandning av humanist och matematiker
samt vara bade analytiker och estrador:
— Man maste kunna se kallt pa saker
och ting samtidigt som man méste
kunna féra ut sitt budskap sé att mén-
niskor blir intresserade av utvirde-
ringsresultaten. Vissa saker kan man nog ha av natu-
ren, andra far man lov att kidmpa sig till. Jag tror att
jag sjdlv har lite av allt men forsoker att lira mig mer.
- Egentligen behover jag fa mer erfarenhet, men
det kan man ju inte ga pa kurs for att fa. Hér giller
det att arbeta pa i stillet. En sak jag definitivt vill
ldra mig mer om ér olika vetenskapliga metoder for
att analysera data. Det &r sé [itt att bara samla in data,
det svéra och intressanta arbetet borjar nar man sedan
ska analysera dem. Hir behover jag ga regelritta
kurser, det gar inte att ldra sig sjdlv.
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Tvaarigt projekt om utvardering

Barn- och utbildningsforvaltningen i Karlskoga fick
1992 fem miljoner kronor av Arbetslivsfonden for
ett tvaarigt projekt om utvardering — Vision 2000.
Uppdraget gick ut pa att skapa utvarderingsverk-
tyg for skolan som skulle gora det maojligt att ut-
veckla utvarderingsbara mal.

Projektet leddes av en central projektgrupp.
Verksamheten bedrevs i tio olika arbetsgrupper
med 5-10 personer i varje grupp.

Grupperna traffades under ett ars tid ungefar
en gang i veckan. D& gick man igenom olika me-
toder for att utveckla mal och arbetade praktiskt
med att utveckla mal for den egna verksamheten.
Arbetet organiserades, planerades och genomfor-
des tillsammans med en extern konsult, som
aven genomforde en utbildning i utvardering. Thor-
bjorn Jonsson var projektsekreterare for hela pro-
jektet:

— Utbildningen varvade teori med praktiska
exempel sd det blev Iatt for alla att folja med.
Blandningen behdvs, enbart teoretiska forelas-
ningar ger sallan nagon effekt i det praktiska arbe-
tet i kommunen.

— Under projektet insag vi att det ar en speciell
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teknik att skriva mal. Numera har vi en gemen-
sam grundsyn som anger hur vi skriver mal i
Karlskoga. Den finns i en principforklaring om ut-
vardering.

Projektet ledde till att det nu finns en databas
med data kring tre fragor: mal for verksamheten,
tidigare undersokningar och resultat och anvis-
ningar for hur man bor samla in data for att mata
maluppfyllelsen.

Det finns i dag ca 50 mal for barn- och ung-
domsfdrvaltningen och for varje mal finns ett
metodpapper. Dar framgar det hur man kan bryta
ned malen, vad olika begrepp ska sta for och lik-
nande. For varje mal finns det ocksa forslag till
hur man kan samla in data.

— | dag borjar vi f& en viss erfarenhet av ut-
vardering, sager Torbjorn Johnson. Systemet
fungerar bra. Nar vi gor flera utvarderingar av
samma slag far vi stordriftsfordelar som gor att
arbetet blir lattare och gar fortare. An s& lange ar
det dock bara vi pa kontoret som kan dra nytta av
var databas. Nu aterstar det att lagga ut den pa
intranet sa att alla inom fdrvaltningen kan ha
gladje av det.



Reflektioner «®

Utvirderaren har en utsatt position i en kommun.
Forutom de rent kompetensmaéssiga svarigheterna att
genomfora utvirderingar ska han eller hon balansera
mellan akt6rernas olika intressen. Ofta har utvirdera-
ren en pa forhand given roll som inte dr helt litt att
forandra. Rollen &r ofta inte tydligt formulerad i ett
uppdrag till utvirderaren utan i stillet given av de
aktuella omstidndigheterna och de olika forvéintning-
arna pa utvirderaren.

Uppdelningen i utvirderarnas olika roller pa si-
dan 56 har tagits fram av forskarna Bjorn Brorstrim,
Osten Ohlsson och Rolf Solli. Enligt dem ir de svéraste
rollerna de som kronikor respektive opponent. Efter-
som varken Lena i Aneby eller Gunnar i Helsing-
borg hamnar i de rutorna har de en bra situation.

Som jag sjdlv ser det medfor alla roller bade moj-
ligheter och problem.

Terapeuten dr aktiv i de processer han/hon utvér-
derar och rollen piminner om den som aktionsfors-
karen uppritthaller. Det betyder & ena sidan att utvér-
deraren, till exempel Lena Axelsson i Aneby, ér eller
blir vil fortrogen med utvirderingsobjektet. A andra
sidan finns det risk for subjektivitet i bedémningarna,
en risk som minskar om utvérderaren haller sig till
uppdragsgivarens mattstock.

Om utviérderaren har rollen av opponent och utgar
frén sin egen mattstock kommer ifrigasittandet att bli
mer tydligt och personligt 4n for terapeuten. Det har
kan visserligen leda till intressanta och utvecklande
fragestéllningar men samtidigt ckar risken for mot-
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sdttningar inom organisationen och for att utvérdera-
ren sjilv ska hamna i konflikt med olika intressenter.

Kronikoren star utanfor de processer som han/hon
studerar och kan utnyttja detta och skapa kritisk dis-
tans till undersékningsobjektet, d v s i det hér fallet
skolan. Resultatet kan emellertid ocksé& bli ganska
tandlost och i extrema fall bli detsamma som att ut-
vérderaren enbart prickar av verkligheten mot sko-
lans mal utan att dgna sig at analys. Det kan i det
korta perspektivet vara positivt fér organisationen
som kan hénvisa till att man dgnar sig at utvirdering
men kommer knappast att bidra till att verksamheten
pa lang sikt utvecklas.

Recensenten star, liksom Gunnar Genfors i Hel-
singborg, utanfor processen och arbetar med sin
egen mittstock. Det dr den mest fristdende av de fyra
rollerna. Samtidigt som recensenten kan skapa forut-
sdttningar for intressanta utviarderingar kan denna
typ av utvérderare i vissa fall fa svart med legitimi-
teten bland inblandade parter. Slutsatser frén utvér-
deringar kan litt avfirdas med argument som att ”du
vet ju ingenting” eller ”du har ju inte varit med”.

Men rollen som utvidrderare och utvecklare kan
ocksé leda till en rad andra problem. Lat oss sdga att
en tjansteman utvirderar méltidsverksamheten i en
kommun och senare far i uppgift att forbittra samma
verksamhet for att till sist utvérdera sjdlva forandring-
en. For att kunna uppvisa bra resultat av sitt eget ar-
bete som utvecklare finns det en inbyggd risk for att
utvirderaren 6verskattar problemen i den forsta ut-
virderingen och underskattar problemen i den andra.
De hir rollférskjutningarna, fran utvérderare till ut-



vecklare och tillbaka till utvirderare, innebir med
andra ord en inbyggd risk for resultat som inte 4r
tillforlitliga.

Utvirderarens roll kan vara problematisk dven pa
andra sitt. Utvdarderaren kommer att f4 ta del av en
hel del information om andra méanniskor och det
giller att aldrig avsléja vad nagon intervjuperson
sagt om andra personer. I sma kommuner blir det hér
ett alldeles speciellt problem.

Utvérderaren kan ocksd komma i svarigheter
gentemot politiker och den personal som utvirderas.
Maénga kommuner, till exempel Aneby, har 16st den
forsta konflikten genom att utvirderarens roll defi-
nieras som att samla in information, d v s genomféra
enkitundersokningar och liknande, men inte sjdlv
tolka resultaten. Detta gors tillsammans med de be-
rorda aktorerna alternativt av politikerna.

Det finns ocksa risk for kontroverser med de ut-
virderade. Nar inte resultaten fran en utvérdering
stimmer med de forvintningar eller de férhoppning-
ar som finns hos dem som utvirderas, finns det risk
for konflikter som kan leda till att utvidrderarens po-
sition kan ifragasittas.

De risker som jag tagit upp, dr som regel storre i
sma kommuner. Det beror framf6r allt pa att avstan-
det mellan olika aktorer dr mindre. Det dr svérare att
vara objektiv mot personer som man ofta triffar och
konsekvenserna av eventuella konflikter bli ocksa
mer kdnnbara. Det finns ocks4 storre risk for hemma-
blindhet, man har svart att urskilja vilka problem
som finns och det férhallandet kan spé pa de problem
som sjdlva utvirderarrollen ger.
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For att undga de hér fallgroparna kan utvirderaren
vidta lampliga atgérder. Han/hon kan till exempel:
e se till att utvarderarrollen dr vil definierad,
e klarldgga utvirderarens roll for alla aktorer,
e vara noga med att forankra viktiga beslut hos
uppdragsgivaren,
delta i olika nitverk utanfér kommunen samt
samarbeta med andra kommuner och genomfora
utvirderingar 4t varandra.
Nir det giller utvirderarens kompetens dr det tyvérr
svért att exakt ange vad som &r relevant kompetens
for en utvirderare. I dag finns det dock ett stort ut-
bud av kurser alltifran kurser pa nagra dagar till ling-
re universitetskurser. Min erfarenhet &r att det bista
séttet att ldra sig utvdrdering &r att varva eget arbete
med kurser och framfor allt utbildning pé arbetsplat-
sen ddr man utgér fran det egna arbetet och diskute-

rar hur det kan utvecklas.



Sjalvanalys av uthildningshehov for utvarderare

Ett enkelt satt att analysera ditt utbildningsbehov kan
du som utvirderare géra med hjélp av den hir tabel-
len. For varje ruta fyller du i dels din egen uppskatta-
de kompetens, dels den betydelse som sjdlva omra-
det, till exempel intervjuteknik, har fér att klara ut-
virderingsarbetet. Det hér kan du gora antingen med

hjélp av siffror eller genom beddémningar som till ex-
empel hog/1ag kompetens respektive stor/liten bety-
delse. Du kan ocksa ldgga till andra kompetenskrav
som du finner relevanta, till exempel inom datain-
samlingsomradet.

Din kompetens

Amnets betydelse for
ditt utvarderingsarbete

Kunskap om skolan,
pedagogik m m.

Kunskap om kommunen
och dess styrning

Allmén utvirderingsmetodik

Intervjuteknik

Enkitteknik

Andra metoder/tekniker
for att samla in data

Analysmetoder

Rapportskrivning

Presentationsteknik

Projektstyrning

62



Efter det att du fyllt i tabellen kan du jamfora re-
sultaten for de bada kategorierna. Enklast gor du det
genom att rita in dem i en fyrfiltstabell ddar den ena
axeln visar kompetens och den andra betydelse. I de
fall att din kompetens 4r /dg samtidigt som du anser
att kompetensen &r viktig for att klara av att genomfo-
ra utvdrderingarna finns det ett utbildningsbehov.
Nér motsatsen réder, d v s Adgkompetens och en liten
betydelse dr utbildningsbehovet litet.
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Hog Lag
kompetens | kompetens
Stor betydelse ? Utbildnings-
behov
Liten betydelse | Inget utbild- ?
ningsbehov




Verksamhetsidé och strategi maste hanga ihop

De tva tidigare kapitlen har handlat om verksam-
hetsidé respektive strategi for utvirderingar. I det
hir kapitlet 4r det dags att summera och se hur de
hénger ihop. Sa hir sdger kommunerna sjilva om sin
utveckling inom utvérderingsomréadet:
Lena Axelsson, Aneby:
- For att vara en sé liten kommun
tror jag att vi satsat ovanligt mycket
pa utvirdering. Pa det stora hela
tycker jag att det har gétt bra och att
vi dr pé ritt vig. Det kdnns ocksa som om vi har bade
politiker, personal och fordldrar med oss. Allra bést
tycker jag att vi har lyckats med att fa politikerna
aktiva. Genom att de fatt vara med i sjilva arbetet
har de blivit oerhort engagerade.

— Aven om Aneby r en liten kommun tycker jag
inte att vi beh6évt kompromissa utan har kunnat ge-
nomfora de utvirderingar och anvinda de metoder
vi tror pa. Kanske trodde jag i borjan att enkéter
skulle vara billiga och att det skulle vara det ritta for
oss, men ju mer jag arbetar desto mer tror jag pa det
goda samtalet och pa att blanda olika metoder, kva-
litativa och kvantitativa.

- Det finns frégor dir vi maste bli béttre. Vi més-
te faststdlla mal som ér ldttare att utvdrdera. Och sa
maste vi utveckla kopplingen mellan utvidrderingar
pé namnd- och skolniv&. D4 kan vi ocksa tydligare
gora utvirderingarna till ett beslutsunderlag i bud-
getprocessen.

- Jag tycker ocksa att vi skulle kunna jamfora oss
med andra kommunala verksamheter i Aneby. Till
sist maste vi arbeta vidare pa att stidrka rektorernas
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kompetens i utvirdering.

— Det &r intressant att ta del av hur Helsingborg
arbetar och att systemen ser sé olika ut i olika kom-
muner. Det dr bra, si ska det vara om skolan ska vara
decentraliserad. Det &r svart att sdga vad man kan
ldra av varandra nédr forutsdttningarna dr sa olika,
men visionsarbetet i Helsingborg skulle jag absolut
vilja veta mer om.

Lars Dalesjo, Helsingborg:
— Vi har kommit langt nér det géller
att fa fram en idé for hur vi ser pa
utvdrdering. Dar har vi gatt var egen
vidg. Vi tror starkt pa den och har
diskuterat igenom den noga inom kommunen. Dére-
mot har vi inte kommit sd langt vad giller att utfor-
ma strategier for hur vi ska arbeta, det ska vi sétta i
gang med nu.
Gunnar Genfors, Helsingborg:
- Vi ligger langt fram nér det giller
att utvidrdera utvecklingsprocesser
och jag haller med Lars om att vi
maste bli bittre pa att utforma strate-
gier for arbetet, hur vi ska arbeta, vad som ska koor-
dineras, hur planeringen av utvdrderingsverksamhe-
ten ska se ut och liknande. Det &r svart att jamfora
med andra kommuner men det 4r klart att det dr fas-
cinerande att se att Aneby har lyckats f en s& enkel
och effektiv struktur pa sitt uppligg.
Elisabeth Bengtsson, Helsingborg:
— Genom vara utvirderingar har vi
nu borjat fi en samlad bild av hur
skolverksamheten ser ut i kommu-



nen. Vi lider inte brist pd utvidrderingar, men vi més-
te bli battre pa att analysera, bade kvalitativt och
kvantitativt material, sitta det i relation till omvérl-
den och skapa strategier for hur vi ska ga vidare. I
kommunstyrelsens forvaltning héller vi just pa att
skapa en projekt- och uppdragsinriktad organisation
for att pa ett effektivare sitt anvinda de resurser vi
har och for att fa i gdng ett mer omfattande analysar-
bete.

Reflektioner o°

Det finns en rad olikheter men ocks& manga likheter
i det sdtt som Aneby och Helsingborg valt att arbeta
med utvirdering.

Aneby ir en liten kommun pa 7 000 invénare,
dér Barn- och Utbildningsndmnden bedriver utvirde-
ring skilt frdn 6vriga ndmnder. I kapitlet om de tva
kommunerna kallade jag det for ett relativt enkelt ex-
empel pa hur utvirdering kan bedrivas.

Helsingborg, & andra sidan, dr en av Sveriges
storsta kommuner med 120 000 invanare. Utvirde-
ringsarbete bedrivs utifrdn en gemensam strategi i
alla nimnder. Kommunen dr dessutom indelad i sex
servicendmnder, som bland annat har ansvar for
grundskolan. Helsingborg ar ett mer komplext ex-
empel pa hur man kan bedriva utvirdering.

Bada kommunerna har en verksamhetsideé for utvir-
dering som i stort liknar varandra men ocksa skiljer
sig 4t pa ndgra punkter. I Helsingborg spelar kom-
munens gemensamma vision en stor roll for synen
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pé utvirdering medan arbetet i Aneby &r mer jordna-
ra. Bada kommunerna ldgger tonvikt pa utvirdering-
arnas frimjandesyfte men speciellt tydligt dr det i
Helsingborg som inte drar nagon skarp grins mellan
utveckling och utvirdering. Det medfor ocksa en
viss skillnad i synen pa utvirderingarnas mottagare
dédr Aneby nagot mer vinder sig till politiker medan
Helsingborg nagot mer vinder sig till de anstéllda
med hopp om att de ska kunna foridndra verksamhe-
ten.

Kommunerna kan vilja att utvérdera utifrdn olika
verksamhetsidéer. Sa linge dessa idéer inte star i
motsatsstillning till olika lagar och regler gar det
heller inte att sédga att ndgon verksambhetsidé dr béttre
eller effektivare @n den andra.

Man kan fundera kring verksamhetsidéerna uti-
frén olika metaforer och perspektiv. Pedagogen Mi-
kael Alexandersson har beskrivit utvdrdering som en
blandning av ett husbygge och ett dktenskap. Hus-
bygget omfattar enligt honom ett stort antal moment
som gér att kontrollera med hjélp av ritningar, bud-
get och liknande. Aktenskapet, déremot, star for en
process dir verksamheten dr mer osystematisk och
oforutsdgbar, med mangtydighet och mangfald.

For den som tdnker pa utvirdering som ett hus-
bygge ér utvirdering ndgot som dr dr ordnat och for-
utsebart, kontrollerad och som resulterar i nagot som
dr mitbart. Darfér kommer han eller hon formodli-
gen att borja med att formulera mél och dérefter ge-
nomfora ett antal aktiviteter som leder till ett resul-
tat. De kritiska antagandet dr hér att det gér att for-
mulera mal for alla vdsentliga verksamhetsomraden



inom skolan och att malen harmonierar och 4r enty-
diga.

Den som & andra sidan tidnker pé utvirdering som
ett dktenskap har en annan utgdngspunkt, processtin-
kandet, for sin utvdrderingsverksamhet. Koncentra-
tionen ligger hér framst pa frdgor som r6r undervis-
ning och larande. Mikael Alexandersson menar att de
utvirderingar som viéxer fram i en sddan process kan
upplevas som intuitiva och osystematiska, men ge-
nom att de dr forankrade i den konkreta verkligheten
kan de fungera som underlag for férdndringar.

Den hér metaforen dr en bra utgangspunkt for att
reflektera 6ver de tva kommunerna i den hér skrif-
ten. Utvirderingsverksamheten i Aneby bygger mer
pa husbyggesprincipen. Man tillimpar en klassisk
form av malstyrning dar det &r latt att f6lja budget
och planeringsprocesserna fran planering till genom-
férande och utvirdering/uppfoljning. Verksamheten i
Helsingborg paminner mer om ett dktenskap dér vi-

O\lika verksamhetsidéer medfor olika strategier

Kommun med ett kontrollerande syfie

sionerna och ideologin spelar en storre roll men dir
planeringen och organisationen inte &r lika utveckla-
de.

Att kommunerna ér sa olika stora och olika orga-
niserade forklarar antagligen en del av skillnaden i
sittet att se pa utviarderingar. Men dven om man bort-
ser frdn kommunernas storlek kvarstar den skillnad
som Mikael Alexandersson beskriver i sittet att se pa
utvirdering.

Nér det giller strategin for utvirdering finns det
nagra viktiga faktorer som en strategi bor ta upp
namligen fokus, planering, anvdndning, organisation
och utvirderaren som person. Om verksamhetsidéer-
na skiljer sig at mellan tvd kommuner betyder det
ocksa att den bista strategin for att genomfora utvér-
deringarna bor skilja sig at. Jamfor man en kommun
som har en verksamhetsidé som géar ut pa kontroll,
med en kommun som séger sig verka for fraimjande,
kan strategierna i de tvd kommunerna se ut s hér:

/

Kommun med ett framjande syfte

Fokus Kostnader och resultat mot givna mal Processer

Planering Uppifrdn och ned Nedifran och upp

Anvindning  For 6verordnades, till exempel politikers,  For tjansteméns och skolpersonalens
beslut om resurstilldelning m m beslut om utvecklingsatgirder m m

Organisation ~ Extern utvirdering Intern utvardering

Utvdrderroll ~ Kontroll6r Forandringsagent



I en kommun som anvinder utvirderingar for ett
kontrollerande syfte kommer fokus att ligga pa kost-
nader och resultat i férhallande till givna mal, medan
en kommun med ett frimjande syfte kommer viljer
ett fokus som mer ligger pa de arbetsprocesser som
verkar for att fa fram ett bra resultat. Utvidrderingar-
na i en kontrollerande kommun vinder sig mer mot
politikerna, medan det &r ldrare, rektorer och forvalt-
ningstjanstemin som star i centrum i en kommun
med ett frimjande syfte och det &r dessa grupper som
tanks ha anvéndning for utvdrderingarna.
Planeringen i en kommun med kontrollerande
syfte har ett uppifran och ned-perspektiv dir de som
kontrollerar stiller upp regler for hur utvirderings-
verksamheten ska skotas. I en kommun med frim-
jande syfte har de berorda storre inflytande 6ver pla-
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neringen som utgar fran ett nedifran och upp-per-
spektiv.

Om kontrollen ska bli s& objektiv som mojligt dr
det troligt att man i en kontrollerande kommun for
in externa utvdrderare medan man i en kommun
med framjande syfte troligen satsar pa interna utvér-
derare. Det gor ocksa att utvdrderaren far olika roller
i de olika perspektiven, han eller hon blir kontrollor
respektive fordndringsagent.

Bidde Anebys och Helsingborgs utvirderingar
innehaller en blandning av frimjande och kontroll.
De skiljer sig delvis genom att det frimjande syftet
ar mer pétagligt i Helsingborg. I det hir perspekti-
vet dr det intressant att se hur deras utvirderingsstra-
tegier dr utformade.

Fokus i Aneby bestims framfor allt av koppling-



en till skolplanen. Kommunen har en tydlig utvirde-
ringsplan for vad, hur, nér utvirderingar ska goras
och av vem. Utvirderingsorganisationen utgors fram-
for allt av den bitrddande forvaltningschefen som har
dubbla roller som utvecklare och utvérderare. I
framtiden kommer ocksa rektorerna att fa en viktiga-
re roll som utvirderare pa sina egna skolor.

I Helsingborg gor kommunens storlek och kom-
plexa organisation det svarare att styra utvér-
deringsarbetet. Skolplanens karaktdr gor det svarare
att direkt peka ut fokus for utvdrderingar och just
organisationsstrukturen gor planeringen mycket mer
komplicerad. Kommunen forsoker att skraddarsy
utvirderingar med olika syften och fokus for olika
malgrupper. Sjdlvvirdering som metod anvinds for
att personalen ska reflektera Gver det egna arbetet.
Helsingborg har genom sin storlek mojlighet att upp-
ritthalla en stab for utvirdering som kan ta fram de
principer som ska gilla.

Hur langt har man kommit med att utveckla ut-
virderingsverksamheten i Aneby och Helsingborg?
I Aneby bérjade man med att utvirdera, men har
ocksa en etablerad strategi for utvirderingsverksamhe-
ten. Har finns det majligheter att ga vidare och knyta
praktiken titare till en verksamhetsidé.
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I Helsingborg har man borjat arbeta med visionerna,
teorin, och har pé idéplanet en uttalad verksamhetsidé
men har inte kommit lika langt vad giller strategin
for utviarderingar och den praktiska tillimpningen.
Hir finns emellertid goda mojligheter att ga vidare
och utveckla strategier for hur styrningen och utvér-
deringen ska fungera.

Den hir skriften ska inte att utvirdera de tva
kommunernas verksamhet. Det &r i stéllet en presen-
tation och reflektioner 6ver utvirderingsarbetet i
kommunerna. Utan tvekan kan man dock sédga att
bade Aneby och Helsingborg har kommit langt pa
den vig de valt. Trots det har ingen av dem kommit
sd langt att utvdrderingarna i egentlig mening styr
skolan vad giller till exempel beslut och resursfor-
delning.



Aneby och Helsingborg representerar olika stora
kommuner, 4r organiserade pa olika sitt och skiljer
sig delvis vad giller synen pa utvirdering. Pa sa vis
dr de representativa fér ménga, men givetvis inte
alla, kommuner i Sverige.

Hur kan man da som utvérderare i en kommun
dra nytta av de hér exemplen? Oavsett vilken typ av
kommun man arbetar i hoppas jag att man kan ldra
sig en hel del av Anebys och Helsingborgs liksom
dven av de fyra 6vriga kommunernas erfarenheter.

De intervjuer jag gjort med utvédrderare i olika
kommuner visar att det finns vissa framgangsfaktorer
som aterkommer nir de intervjuade far formulera sig
fritt. De stimmer ocksé ganska vil med de erfarenhe-
ter jag sjdlv gjort som utvidrderare inom olika organi-
sationer: Nacka kommun, Skolverket, Riksrevisions-
verket och till och med i bistandsprojekt i Afrika och
Asien.

Det dr givetvis riskabelt att forsoka sammanfatta
dessa erfarenheter i ndgra korta meningar. Om jag
trots allt @anda skulle prova att géra en lista med
mina bista rad till den kommun som vill bérja att
utvirdera skolan skulle den kunna se ut sa hér:

e Lir av andra forvaltningar som arbetar med ut-
virdering inom din kommun.

e Taintryck av andra kommuner men kom i hag
att varje kommun maste vilja sin egen vig.

e Dra in olika intressenter, politiker, férdldrar och
personal, i arbetet s att ni far legitimitet for ut-
virderingsuppgiften.

e Ligg ned ordentliga resurser pa utvirderingsverk-
samheten — om ni 4nd4 ska satsa pa utvirdering.
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Fundera pa vad ni vill uppna med utvérderingar-
na och formulera det som en verksamhetsidé.
Fokusera pé vad ni ska utvirdera och inte pa vil-
ka utvdrderingsmetoder ni ska anvinda.

Folj upp vad som hinder med utvirderingarna.
Utbilda den personal som ska arbeta med utvér-
dering bade giller utvirderingskompetens och
fragor kring utvérderarrollen.

Samordna utvirderingsverksamheten med budget-
och planeringsarbetet.

Knyt utvirderingarna till skolplanen si att det
framgar vad som ska utvirderas under den tid
som skolplanen giller. Men ha ocksé beredskap
for att det plotsligt kan dyka upp nya fragor som
behover utvirderas.



Vad har vi lyckats bast med?

— Jag tycker att vi har kommit langst med att fa
till en dialog kring utvarderingar. Forr var det kon-
toret som bestdamde vad som géllde, nu satsar vi
pa dialogen, inte minst med skolledarna.

— Det vi inte ar sa duktiga pa ar att dokumen-
tera vad vi gor. Nagot som jag for dvrigt tycker
galler hela skolverksamheten.

Jan Rocksén
barn- och utbildningschef i Ornskéldsvik

— Vi har en bra organisation for att gdra utvar-
deringar med erfarna och kompetenta utvardera-
re. Jag har svart att hitta ndgon speciell akilles-
hal, men vi kan nog géra speciellt utvarderingarna
pa skolniva pa ett effektivare satt.
Jan-Erik Liljergren
utvecklingschef vid utbildnings- och arbetsmark-
nadsnamnden | Gavle
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— Vi ar nog bast pa att faststalla utvarderingsbara
mal, det har vi arbetat en hel del pa. Vi ar ocksa
bra pa att arbeta med fokusgrupper och med av-
namare for att f& fram lampliga fragestaliningar.
— Daremot ar vi inte sa bra pa att koppla ihop
ekonomi med sjalva verksamheten och dess ef-
fekter. Och vi har inte utvecklat datorstodet i takt
med det Ovriga arbetet.
Torbjérn Johnson
utvarderare och utvecklingsledare vid barn- och
utbildningsférvaltningen i Karlskoga

— Vi ar bast pa att gora processutvarderingar, dar

ar vi riktigt professionella. Men vi ar daliga pa att

aterfora utvarderingsresultaten till politikerna. Det
har vi helt enkelt inte orkat med.

Johan Haesert

barn- och utbildningschef i Amal
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Den har skriften kretsar kring framfor allt tva fragor:
Hur kan en kommun styra sin skolverksamhet med
hjalp av utvarderingar? Hur kan en kommun styra sin
utvarderingsverksamhet?

Forfattaren utgar fran generella idéer men ger ett
antal konkreta exempel utifran framfor allt tva
kommuners satt att organisera utvarderingsarbetet.
Exemplen fungerar ocksa som utgangspunkt for
reflektioner kring de fragor som tas upp.

Skriften vander sig framfor allt till politiker och

tjansteman som ansvarar for utvarderingen av skolan.

(Sbotvockes

www.skolverket.se
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