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Bilaga 2. Kunskapssammanstallning om huvud-
mannens arbete med systematiskt kvalitetsarbete

Den hir kunskapssammanstallningen dr en del av det arbete som svarar mot direk-
tiv avseende huvudmannens arbete med det systematiska kvalitetsarbetet, 2019:600.
Syftet dr att beskriva vad tidigare forskning och utvirdering har visat om hur hu-
vudmin arbetar med de tvé férsta faserna 1 systematiskt kvalitetsarbete, f6lja upp
och analysera, liksom vilka som ér de storsta utmaningarna for ett fungerande sys-
tematiskt kvalitetsarbete. Sammanstillningen 4r gjord av Malin Jondell Assbring pa
enheten for utredning.

Hir har vi ssmmanfattat 6vergripande iakttagelser utifran samtliga studier.

Avgransningar

Kunskapssammanstillningen ar gjord hosten 2019. Underlaget dr 16 forskningsar-
tiklar eller bocker, 16 myndighetsrapporter (Skolverket och Skolinspektionen) samt
tva offentliga utredningar. Vi har gjort en avgransning till studier fran 2010 och
framat for att underlaget inte ska vara alltfér gammalt. Pa grund av studiernas olika
fragestillningar och urval gir det inte att dra ndgon slutsats om utveckling 6ver tid.

Infor arbetet har vi fragat medarbetare pa avdelningen for skolutveckling, liksom
en kontaktperson pa Skolinspektionen, om relevanta studier att ta med. Utéver det
har vi sjilva forsokt hitta forskning och rapporter som beskriver huvudmannens ar-
bete med systematiskt kvalitetsarbete. Kunskapssammanstillningen gor inte an-
sprak pa att vara heltickande.

I kunskapssammanstillningen har vi tagit med det som vi uppfattar tydligast ber6r
systematiskt kvalitetsarbete i hela styrkedjan. Det omfattar huvudmannens, rektors
och lirares arbete eftersom alla nivaer hinger ihop och paverkar varandra. Ef-
tersom systematiskt kvalitetsarbete ryms inom manga delar av skolans verksamhet
finns dven delar som mer indirekt ber6r systematiskt kvalitetsarbete.

Den forskning som finns med i kunskapssammanstillningen ror nistan uteslutande
kommunala huvudmin och skolor. Skolinspektionens rapporter ir de som i storst
utstrickning omfattar bade kommunala och enskilda huvudmin, men det finns fa
jamforelser mellan huvudmannatyper. Kunskapssammanstillningen innehaller datr-
tor lite information om enskilda huvudman.

De flesta studier ber6r grundskolan dven om ett flertal berér huvudmannens ansvar
och arbete med systematiskt kvalitetsarbete i stort. Det finns ockséd en del studier
om forskolan. Diremot finns mycket litet skrivet om andra skolformer och verk-
samheter.
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Forandringar i styrdokument

Det har skett ett antal revideringar av skolans styrdokument det senaste decenniet.
Det innebir att manga studier i sammanstillningen bedomer kvalitetsarbetet utifrin
mattstockar som inte lingre dr aktuella. Vi har dnda valt att ta med dessa studier ef-
tersom liknande synpunkter aterkommer 6ver tid. Nagra exempel pa forindringar i
styrdokumenten 4r:

e Skollagen (2010:800) inférdes 2011 och systematiskt kvalitetsarbete blev da
obligatoriskt och lagstadgat. Innan dess hade det funnits krav pa att kom-
muner och skolor, forskolor och fritidshem arligen skulle uppratta en skrift-
lig kvalitetsredovisning.' I och med skollagen ska varje huvudman systema-
tiskt och kontinuerligt planera, f6lja upp och utveckla utbildningen. Samma
arbete ska genomféras pa skolenhetsniva. Huvudmannen ska se till att at-
girder vidtas. Enligt skollagen ska inriktningen pa kvalitetsarbetet vara att
nationella mal uppfylls.®

e Den f6rra liroplanen for forskolan, Lpto 98, reviderades 2010 och bérjade
gilla 2011. Dir introducerades systematiskt kvalitetsarbete i férskolan och
forskollirares ansvar for dokumentation och utvirdering lagstadgades.’
Inga studier i den hir sammanstillningen utgar fran Lpfo 18.

e 2012 publicerades allminna rad for systematiskt kvalitetsarbete. Till skillnad
fran de tidigare allminna raden om kvalitetsredovisning, fanns dar mindre
innehallsanvisningar f6r det systematiska kvalitetsarbetet och mer av re-
kommendationer som ber6r behovet av underlag f6r analys, uppféljning
och utvirdering.* De allminna riden reviderades 2015.

e 2013 tillkom en skrivning i skollagen om att kommuner ska férdela resurser
till utbildning inom skolvisendet efter barnen och elevernas olika forutsitt-
ningar och behov.?

Stora brister i det systematiska kvalitetsarbetet

Hir sammanfattas den kunskap som finns om hur arbetet med systematiskt kvali-
tetsarbete ser ut inom hela styrkedjan. Betoningen ligger pa grundskolan eftersom
det ar dir det finns mest kunskap. Studier som r6r systematiskt kvalitetsarbete i for-
skolan presenteras i ett eget kapitel 1 denna sammanstillning. Férskolan finns dock
till viss del med dven i den hir delen eftersom manga studier handlar om huvud-
mannens ansvar for, och arbete med, systematiskt kvalitetsarbete och dirmed inne-
fattar flera skolformer.

I de genomgangna studierna finns exempel pa vil fungerande systematiskt kvali-
tetsarbete. Nar arbetet fungerar vil, f6ljer lirarna upp och utvirderar elevers

! Férordning (1997:702) om kvalitetsredovisning inom skolvisendet m.m.

2 4 kap. §§ 3—7 skollagen (2010:800).

3 Laroplan for forskolan, Lpf6 98. Reviderad 2010 (SKOLFS 2010:35).

4 Skolverkets allmidnna rad (SKOLFS 2012:98) med kommentarer om systematiskt kvalitetsarbete —

for skolvisendet.
5> 2 kap. § 8b skollagen (2010:800).
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kunskapsresultat pa individ- och gruppniva. De far utrymme att diskutera och re-
flektera Gver pedagogiska fragor och anpassar sin undervisning efter vad de egna
analyserna visar. Rektorn har god kinnedom om den pedagogiska verksamheten
och efterfragar elevernas resultat. Rektor f6ljer upp resultaten pa grupp- och skol-
niva och gor tillsammans med lirarna nédvindiga analyser. Huvudmannen efterfra-
gar skolans resultat och anpassar stoéd och resurser utifran en analys av skolornas
resultat. Huvudmannen tillhandahaller ocksa centrala stodfunktioner som avlastar
rektor.’

Den 6vergripande iakttagelsen utifran kunskapssammanstillningen ar att det finns
grundliggande och omfattande utmaningar i det systematiska kvalitetsarbetet pa
alla nivaer. De problem som beskrivs i de olika studierna dr ofta desamma. Det ar
hela det systematiska kvalitetsarbetet — varfér man gor det, f6r vems skull, vad det
egentligen innebar och vem som gor vad — som brister.

Det finns, som namnt, fa studier som jamfér enskilda och kommunala huvudman.
De studier som finns pekar pa att stora enskilda huvudmin generellt har ett tydligt
utvecklat och vil forankrat kvalitetsarbete. Variationen 4r storre inom kommunala
huvudmin och bland sma enskilda huvudmin.

Bristande kunskap om den pedagogiska verksamheten

Alla delar i styrkedjan maste ha kunskap om den pedagogiska verksamheten. I de
genomgangna studierna framkommer att rektorer frimst skaffar sig denna kunskap
genom att gora klassrumsbesok. Det verkar dock vara vanligt att rektor saknar kin-
nedom om undervisningens kvalitet och hur den skiljer sig mellan olika lirare och
elevgrupper. Det forekommer att rektorer inte har kunskaper om elevresultat i1 olika
arskurser och dmnen. Dialog med lirare férekommer inte tillrickligt ofta och rektor
saknar ofta kunskap om lirares behov av kompetensutveckling. Ibland har rektors-
byten skett alltfér ofta och rektorerna har darfér en dalig bild av skolans nulige och
behov.

Flera studier konstaterar att huvudminnen behéver utveckla sin kunskap om det
nationella uppdraget och innehallet i styrdokumenten. Huvudminnen behover
ocksa mer kunskap om verksamheten. De studier som undersoker nimndernas ar-
bete visar att nimndledamoter sillan besoker kommunens skolor. Nimnden har
ofta dalig koll pa elevresultat, och skolchefen informerar heller inte nimnden om
elevresultat. Ibland tror nimnden att eleverna har bittre maluppfyllelse an de fak-
tiskt har. Skolornas kvalitetsredovisningar verkar sillan leda till beslut i nimnden.
Ofta behandlas kvalitetsfragor och elevresultat pa férvaltningsniva dér sakkun-
skapen anses vara storre. I ett par studier framkommer att skolchefer och nimndle-
damoéter lagger storre vikt vid Skolinspektionens rapporter dn den lokala kvalitets-
rapporteringen.

Rektorer uppfattar inte att skolchefen efterfragar deras erfarenheter infér moten
med nimnden. Rektor vet inte om nimnden tar hinsyn till vad som framkommer i
det systematiska kvalitetsarbetet eller sa uppfattar de att nimnden inte dr

¢ Se exempelvis Skolinspektionen (2012) och Jarl m.fl. (2017).
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intresserad av skolornas arbete. Aven lirare uppfattar att forvaltning och nimnd
har dalig kunskap om verksamheten och saknar intresse for skolans resultat.

Bristande kommunikation i styrkedjan

Flertalet studier konstaterar att kommunikationen mellan de olika nivderna i huvud-
mannens verksamhet behover utvecklas. Det saknas ofta tillfillen f6r rektor att
mota funktioner pa huvudmannaniva. Nar det val sker dr dialogen ofta sporadisk
och informativ, och handlar sillan om mal och maluppfyllelse. Olika nivaer och
funktioner inom huvudmannen anvinder olika terminologi och saknar en gemen-
sam forstdelse for begrepp och mal. Det saknas dven gemensam kunskap om de
nationella malen och det hindrar en dialog mellan ansvarsnivaerna i kommunen.

Den hogsta ledningen, fullmiktige och kommunstyrelsen, far oftast begransad in-
formation om skolornas utveckling. For en bittre styrning mot de nationella malen
behovs dterkoppling till kommunfullmiktige frin nimnder och férvaltning. De re-
sultatredovisningar och analyser som gors skulle kunna fungera som ett underlag
tor kommunikation, men verkar ofta stanna hos férvaltningen. Det férekommer att
torvaltningschefen aterrapporterar en del av underlaget f6r nimnden men undetla-
get presenteras sallan for fullmaktige.

Forvaltningschefer och nimndordférande har ofta svart att fa gehor for sina syn-
punkter och behov hos den hogsta politiska ledningen. Nimndledamdoter anser att
de kan péverka inriktningen pa kommunens skolor, men inte att rektorer kan pa-
verka nimndens beslut. Dessa brister 1 kommunikationen mellan olika nivaer i styr-
kedjan leder till att huvudmannen saknar underlag om verksamhetens utveckling.

Likasa dr kommunikationen mellan rektorer och personal ibland dalig. Lirare invol-
veras inte nér rutiner implementeras och de far sillan chans att diskutera malupp-
fyllelse med rektor. Det leder till att skolans personal far dalig forstaelse for ruti-
nerna.

De studier som finns om enskilda huvudmin tyder pa att kommunikationen fun-
gera nagot bittre. Kommunikationsvigarna beskrivs som snabba och tydliga ef-
tersom det finns en nirhet till staben. Det kan forklaras med att det hos sma en-
skilda huvudmin ofta ir fa personer i organisationen som sitter fysiskt nira
varandra, men det kan ocksa bero pa att de skapat en tydlig struktur f6r kommuni-
kation i organisationen.

Oklara roller och ansvarsférdelning

Minga studier visar pa en oklar ansvarsférdelning mellan olika funktioner. Huvud-
mannaskapet dr ofta delegerat till nimnd och férvaltning, medan makten 6ver f6r-
utsdttningarna stannar kvar pa en hogre niva. Det kan fungera vil om det finns en
fungerande aterkoppling fran de som har tilldelats det operativa ansvaret till dem
som har befogenheterna, men aterkopplingen fungerar inte alltid. Ofta verkar kom-
munledningen inte se sig som ytterst ansvarig for skolverksamheten utan betraktar
de nationella mélen som ett ansvar f6r de professionella inom skolan. Samtidigt £6-
rekommer att nimnd- och forvaltningschef inte uppfattar att de bér ansvaret for
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brister i maluppfyllelse eftersom villkoren f6r skolan beslutas hogre upp 1 styrked-

jan.

Inom en och samma kommun kan det finnas olika tolkningar av var huvudmanna-
ansvaret ligger. Exempelvis ir rektorer ofta osidker pa vem som ir deras nirmaste
chef. Huvudminnen har alltsé inte alltid tydliggjort hur ansvar och rollf6rdelning
ser ut i sin organisation. Det blir ocksa svart att frin en underliggande niva lyfta
brister om det inte finns en naturlig mottagare pa overliggande niva.

Rektorn far ofta ansvaret att leda kvalitetsarbetet. Men rektorer dr ofta pressade av
tidsbrist och behéver prioritera mellan att vara pedagogisk ledare, chef, administra-
tor med mera. Rektor har heller inte alltid kompetens for att uppfylla malen for sys-
tematiskt kvalitetsarbete. Resultatet blir att rektorn delegerar ansvaret till larare, an-
nan personal eller kvalitetsgrupp. Det dr vanligt att det delegerade ansvaret dr otyd-
ligt f6r alla, dven f6r den som har fatt det delegerade ansvaret. Rektor foljer heller
inte alltid upp ansvaret i tillricklig grad. Konsekvensen blir att processer som rek-
torn sitter igang da inte f6ljs som planerat.

Ansvarsférdelningen hos enskilda huvudmin ser ofta annorlunda ut. Enskilda hu-
vudmin kan, till skillnad fran kommuner, fokusera enbart pa skolfragor och ar dir-
med nirmare verksamheten. Hos sma enskilda huvudmin kan ansvaret for att vara
rektor, lirare och huvudman ligga pa ett fatal personer. Det kan 1 vissa fall under-
litta ansvarsfordelningen, men det kan ocksa férsvira nir huvudmannen inte har
gjort klart hur ansvar och rollférdelning ska se ut. Manga fragor hantera muntligt
och det férekommer att rektor/huvudman inte anser sig beh6va dokumentera f6r
att fa kunskap om skolans resultat. Det finns ocksa en risk for att kvalitetsarbetet
blir personberoende och dirmed mycket sarbart.

Rektorer behéver stéd fran huvudmannen

Minga rektorer efterfragar mer stod fran huvudmannen i ledning av den pedago-
giska verksamheten och det systematiska kvalitetsarbetet, eftersom de inte alltid har
kapacitet att hantera utvecklingsarbetet och samtidigt hantera sina évriga ansvars-
omraden. Stod behovs exempelvis genom systematisk dialog med huvudmannen
eller med hjilp fran centrala stodfunktioner.

Det férekommer att storre kommunala och enskilda huvudmin bygger upp stéd-
funktioner, exempelvis en kvalitetsavdelning eller strategtjinster som stodjer sko-
lorna i det systematiska kvalitetsarbetet. Flera studier visar dock pa en brist pa stot-
tande strukturer bade internt och fran férvaltningen. Det férekommer att huvud-
mannen lamnar rektorer ensam att 16sa skolans utmaningar. Nir huvudmannen ger
stod till rektorerna ser det dessutom ofta likadant ut, trots att rektorer har olika et-
farenheter, kompetenser och forutsittningar.

Nagra studier visar att huvudmin som har stor verksamhet i regel erbjuder fler
stodfunktioner dn de huvudmin som har mindre verksamheter. Hos sma fristaende
skolor dr stédfunktionerna frimst relaterade till den kompetens som finns inom
styrelsen. I de fall rektor och huvudman dr samma person ar det upp till rektor att
ta fram stod till sig sjilv. Detta paverkar mojligheten till stod 1 arbetet med uppfolj-
ning och analys av de egna resultaten. Bade i sma kommuner och sma enskilda
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huvudmin finns det dirfor ofta behov av en professionell instans eller myndighet
for stéd i sin roll och med sitt uppdrag som skolhuvudman.

Nationella mal prioriteras bort

Det finns i manga fall alltf6r manga mal att f6lja upp. Rektorer och lirare har redan
svart att hantera alla nationella mal. Ut6ver det skapar huvudmannen ofta kommu-
nala mal, prioriterade dtaganden och indikatorer for skolans verksamhet. Stora en-
skilda huvudmin har ibland gemensamma visioner inom skolfoéretaget. Ofta dr ma-
lens formuleringar tagna direkt fran styrdokumenten, till exempel att ha sma under-
visningsgrupper.

Rektorer har ibland svirt att prioritera mal som satts pa huvudmannanivan ef-
tersom politikernas mal inte ar tydligt kopplade till de nationella mélen. Hoga nat-
ionella mal ses dessutom som ouppnaeliga inom befintliga ekonomiska ramar. Oft-
ast blir det de svarmitta nationella malen som prioriteras bort till férman f6r kvan-
titativa kommunala och lokala mal.

Inte heller kommunledningen ser de nationella malen som mal som ska nas utan
snarare som langsiktiga visioner. Eftersom dialog och kommunikation oftast brister
forankras huvudmannens mal inte alltid hos professionen. Lokala mal och behov
torankras heller inte alltid uppat 1 huvudmannens organisation.

Dokumentation och uppfdljning brister

Huvudminnens och rektorernas uppfoljning avser frimst skolornas maluppfyllelse.
Skolornas uppféljningar gors ofta pa individniva samt 1 grundskolans hogre arskur-
ser dir man kan sammanstalla betygsresultat, eftersom det ar latt att méta. Uppfolj-
ning g6rs sillan sett Gver tid eller pa aggregerad niva. Lirare beskriver heller inte re-
sultat for olika elevgrupper, sisom pd klassniva, uppdelat pa koén eller resultat f6r
olika amnen. De 6vergripande malen i liroplanen, sisom normer och virden,
gléms ofta bort.

Ibland begir rektorer inte in underlag fran verksamheterna. Rektorer f6ljer exem-
pelvis upp den fysiska miljon, personaltithet och resultat utifran férdldraenkater,
men inte resultat fran undervisningen och lirares kompetens. Tillricklig doku-
mentation av tidigare insatser saknas dven pa ménga skolor.

Flera studier visar att rektorer och ldrare anser att kvalitetsarbete och dokumentat-
ion stjil tid fran annat pedagogiskt arbete. Diskussioner i arbetslag om maluppfyl-
lelse f6ljs séllan upp och ibland saknas motesanteckningar. Det leder till att rektorer
och lirare ofta 6verskattar de samlade kunskapsresultaten pa den egna skolan. Det
verkar finnas en risk att larare och rektorer samlar in och producerar det de blir
ombedda att géra, men att de inte anvinder dokumentationen for att systematiskt
forbittra sitt eget interna arbete.

Aven huvudminnen behéver utveckla sin uppfélining. Huvudminnen foljer ofta
upp sina skolors betygsresultat samt exempelvis skillnader i resultat mellan slutbe-
tyg och nationella prov, och jimférelser mellan skolor i kommunen. Ibland saknas
dock jimforelser mellan skolor, lirare, amnen och klasser. Resultat kring arbetet
med trygghet, studiero och krankningar efterfragas sillan av huvudminnen. De
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foljer heller inte upp hur enskilda rektorer arbetar for att atgirda skillnader 1 kun-
skapsresultat mellan elevgrupper.

Nir huvudmannen inte efterfragar resultat fran rektorerna, blir konsekvensen att
huvudmannen inte far tillgang till dokumentation om kunskapsresultat och behov
pé skolniva. Flera studier visar att huvudmannen ofta saknar kunskap om skolornas
resultat och ibland f6r hela verksamheter, sisom svenska for invandrare och grund-
och gymnasiesarskolan. Storre enskilda huvudmin har ibland, men inte alltid, bra
kunskap om sina skolors resultat. Bland kommunala huvudmin verkar variationen
vara storre.

Brister i analys pa alla nivaer

Ett resultat av bristande dokumentation och uppfoljning ar att det saknas underlag
for att gora en analys av méluppfyllelsen. P4 huvudmannaniva finns generella bris-
ter 1 analyser av savil forutsittningar som resultat. Huvudminnen efterfragar ofta
kvantitativa matt sisom betygsmedelvirden, resultat fran nationella prov, SALSA-
virden, jimforelser med liknande huvudmin och SKR:s rankninglistor. Enkiter till
elever och forildrar sammanstalls men analyseras sillan. Nagra studier papekar att
det inte ar sakert att det dr ritt typ av dokumentation som samlas in for att géra en
analys.

Nir analysen brister vet huvudminnen inte vilka atgirder som behover sittas in.
Beslut om insatser grundar sig sillan i analyser utan fattas utifran regionala eller

nationella signaler om utvecklingsbehov inom skolan generellt. Tidigare forbiatt-
ringsatgirder behéver darfor f6ljas upp 1 hégre utstrickning, och kunskaper om
metoder f6r analys beh6ver utvecklas hos manga huvudmin.

Djupgaende analyser kopplade till resultatsammanstillningar verkar vara sillsynta
dven pa skolniva. Manga skolor saknar schemalagda méten, beskrivna ansvars-
funktioner och modeller for analys och dokumentation. I kvalitetsarbetet gors ofta
redogorelser av hur skolorna har arbetat med olika mal, men betydligt firre analyser
av resultat eller redogorelser fOr vilka effekter man kan se av arbetet. Analys- och
atgirdsarbete utgar istallet fran rektorers uppfattningar om hur det dr pa skolan.
Rektorer forstar heller inte alltid vikten och innebdrden av en djupgdaende analys.

Bade pa skol- och huvudmannaniva férklaras kunskapsresultat ibland med den en-
skilda elevens foérutsittningar, och enbart i mindre utstrickning med kvaliteten pa
skolans ledning och undervisningsmetoder.

Resurstilldelning utan analys av behov

Resurstilldelning verkar fraimst ske schablonmissigt och utgar séllan fran elevernas
kunskapsresultat. Underlag f6r sadan tilldelning saknas eftersom nimnd och for-
valtning inte alltid efterfragar kunskapsresultat eller gér nagon analys. Ibland kin-
ner nimnden inte till om insatser foregatts av analys. Utvecklingsinsatser tenderar
da att bli generella och stimmer inte 6verens med skolornas behov.

Medel fordelas ofta av tradition, baserat pa samma budgetandel fran ar till ar. Sats-
ningar pa att 6ka maluppfyllelsen kan ocksa goras nir staten tagit initiativet och
skjutit till extra medel. Huvudmannen analyserar heller inte vilken effekt
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resursférdelningen far pa skolornas resultat vilket ar en forutsittning f6r en med-
veten resursfordelning. Kommunledningen verkar ibland ha svag motivation att
sitta sig in 1 skolans verksamhet och férdela resurser annorlunda, eftersom ansvaret
tor att uppfylla de nationella malen anses ligga pa nimnden.

Det férekommer att rektorer har en regelbunden dialog med nimnd eller forvalt-
ning om hur kommunens resursférdelning paverkar elevernas resultat. Rektorer
som har en sidan dialog med huvudmannen upplever trots det att dialogen saknar
betydelse f6r kommande ar resurstilldelning.

Bristande forstaelse for vikten av systematiskt kvalitetsarbete

Det finns ofta en svag forstaelse for varfor systematiskt kvalitetsarbete 4r viktigt. Pa
samtliga nivéer i styrkedjan uppfattar man att det r svart att definiera och mita hog
maluppfyllelse och god kvalitet.

Liarare forstar inte alltid nyttan med kvalitetsarbetet. De tycker att det dr svart att
dokumentera, f6lja upp och analysera verksamheten. De kimpar med 6verbelast-
ning och vill inte ligga tid pa nagot de inte férstar. Lirare upplever ibland att kvali-
tetsarbetet bara dr en administrativ palaga och en form av kontroll. Ofta anvinder
lirare mallar pliktskyldigt for att rapportera till rektor eller skolchef, men inte syste-
matiskt som en del i det dagliga arbetet.

Aven rektorer ir osikra pa vad kvalitetsarbetet ska leda till. De forstar inte vikten
av analys och inom kommunen finns ingen tydlig uppfattning om syftet med det
systematiska kvalitetsarbetet for den egna verksamheten. Rektorer behéver darfor
arbeta mer med att fa samtliga att kdnna sig delaktiga 1 kvalitetsarbetet sa att det blir
verksamt pa samtliga nivier.

Larares kompetens tas inte till vara

I studierna framkommer att lirares kompetens och narhet till verksamheten inte tas
tillvara och deras arbete riskerar dirmed att inte synas. Ibland saknas reflekterande
och inkluderande milj6er f6r att diskutera, jimféra och utveckla arbetet bland 13-
rare. Lararlagsméten tas upp av andra fragor och de finns séllan tid f6r diskussion
och reflektion. Det finns da ingen méjlighet att utbyta erfarenheter och granska sin
praktik for ett gemensamt forbittringsarbete.

De diskussioner som fors leder sillan till ndgon uppféljning, analys eller atgird ef-
tersom de sjilva inte har mandat eller tid att leda utvecklingsarbetet. Det finns dér-
for behov av att rektor i hégre grad narvarar vid méten fOr att resultat fran diskuss-
ionerna ska férankras uppat i organisationen.

Lirare kinner sig inte delaktiga 1 kvalitetsarbetet vilket kan férklaras med bristande
kommunikation fran rektor. De verkar sillan fd vara med och péaverka rutiner f6r
kvalitetsarbetet och deras erfarenheter efterfragas inte i tillrickligt hog utstrickning.
De behover kompetensutveckling inom metod och for att férsta syftet med det
systematiska kvalitetsarbetet, vilket krdver att rektor och huvudman prioriterar de-
ras behov.
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Verktyg ar inte alltid relevanta for verksamheternas behov

De flesta kommuner utgar ifran olika mallar och verktyg, som exempelvis drshjul,
for att styra det systematiska kvalitetsarbetets innehall, processer och metoder. Ofta
ar mallarna skapade pa huvudmannaniva med lokala utbildningsmal, indikatorer,
kriterier, riktlinjer, atgirder eller dtaganden som politiska nimnder eller styrelser har
fattat beslut om ska inga 1 det systematiska kvalitetsarbetet.

En férdel med dessa verktyg ir att personalen har nagot konkret att utga ifran i
kvalitetsarbetet. Det finns ocksa nackdelar. Det hinder exempelvis att inarbetade
mallarna dndras, och att mallar tas fram pa huvudmannaniva utan hinsyn till lokala
behov. Ibland finns flera olika mallar parallellt. Det gor det svart for personalen att
fa en 6verblick 6ver vad som ska dokumenteras.

Ett annat problem dr att den niva som har beslutat om mallarna inte har tillrdcklig
kunskap om verksamheten. De centrala mallarna upplevs da ha en svag koppling
till verksamheten. I mallarna styr huvudmannen vad som ska dokumenteras och ut-
vecklas och kvalitetsarbetet kopplas inte till skolans specifika utvecklingsbehov.
Mallarna méjliggér dokumentation men sallan analys. Det leder till att systematiskt
kvalitetsarbete endast blir en arlig sammanstillning utan analys och forslag pa atgar-

der.

Stort fokus pa grundskolan

Manga huvudmin fokuserar pa grundskolan i uppféljning och diskussioner, och
ovriga skolformer far lite plats. Gymnasieskolan, vuxenutbildningen, fritidshem-
men, och grund- respektive gymnasiesirskolan upplevs komma i skymundan. De
far ofta drva mallar f6r kvalitetsarbete, och uppféljningssystem f6r exempelvis be-
tygsstatistik, frin grundskolan. Detta trots att de inte passar deras verksamhet.

Ofta saknas resultat och underlag for att kunna félja upp verksamheter och skolfor-
mer utéver grundskolan. Nar rektor och huvudmin efterfragar underlag, handlar
det oftast om grundskolan. De signaler som huvudman och rektor da skickar idr att
ovriga skolformer och verksamheter ér ligre prioriterade.
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Systematiskt kvalitetsarbete i forskolan

I arbetet med den hir sammanstallningen har kunskap om systematiskt kvalitetsar-
bete i forskolan identifierats som ett prioriterat omrade, eftersom det kan vara svart
att folja upp kvalitet i en verksamhet som inte har mal pa individniva. Hir redovisar
vi vad vi har sett nir det kommer till systematiskt kvalitetsarbete i férskolan, med
betoning pa uppfoljning och analys. Samtliga studier som sammanfattas hir ge-
nomférdes innan Lpf618, med en tydligare krav pa uppfoljning, analys och doku-
mentation, tridde i kraft.

Overgripande har vi sett att de utmaningar som huvudmin, rektorer och lirare mé-
ter 1 grundskolan och andra skolformer, aven finns inom forskolan. Det finns ocksa
ndgra fragor som sirskilt lyfts inom férskolan.

Bristande kunskap om férskolans uppdrag

Ett flertal studier pekar pa att forskolans liroplan inte har implementerats fullt ut
och generellt finns brister i kunskapen om forskolans uppdrag i hela styrkedjan
(studierna refererar till Lpf6 98, reviderad 2010). Att liroplanen inte dr implemente-
rad marks bland annat pa att vissa av liroplanens omraden inte ingar i forskolans
planer och strategier, samt i uppfoljningar. Forskolans nationella mal ér inte alltid
utgangspunkten 1 uppfoljning eller analys. Ibland rider hos huvudmannen en for-
enklad bild av férskolan och fokus ligger frimst pa omsorgsuppdraget. Arbetet ar
darmed inte tillrickligt malstyrt.

Liroplanen har inte forankrats i det dagliga arbetet och férskolans personal beho-
ver utveckla sin kunskap och medvetenhet om forskolans uppdrag. Det saknas
ibland en gemensam bild av hur personalen i arbetslagen ska arbeta med och om-
sitta liroplanen. Ibland gar rektorns och personalens syn pa hur uppdraget ska ge-
nomforas isir. Rektorn behover dirfor i hogre grad fora samtal med personalen om
torskolans uppdrag, mal, vision och hur dessa ska nas.

Svart att bedoma maluppfyllelse i forskolan

Precis som i 6vriga skolformer, uppfattar rektorer och personal att det dr svart att
arbeta mot ett stort antal mal pa olika nivaer. Manga mal anses svara att mita och
kommunala mal kopplas inte alltid till nationella. Ibland behéver rektorer tolka vis-
ioner och mal fran olika politiska nivier for personalen. Aven om det finns en am-
bition att arbeta mot samtliga mal i liroplanen, verkar det sillan ske 1 praktiken. Fo-
kus ligger ofta pa mal och virden som r6r barnens sociala utveckling, jamfort med
mal som handlar om exempelvis sprak och matematik.

Bland biade huvudmin och rektorer verkar det finnas olika syn pa vad maluppfyl-
lelse konkret innebir i férskolan, vilket riskerar att skapa konflikter. Ibland anvinds
begreppet kvalitet utan reflektion 6ver vad det egentligen innebar. I vissa kommu-
ner finns ett arbete kring att definiera kvalitet i férskolan men 1 de kommuner som
inte har ett gemensamt arbete arbetar man ibland 4t olika hall beroende pa hur man
ser pa begreppet kvalitet.

Det verkar vara sirskilt problematiskt pa alla nivier att bedoma och dokumentera
torskolans maluppfyllelse eftersom skolformen saknar uppniendemal.
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Huvudminnen forséker ibland 16sa detta genom att utvirdera forskolans kvalitet
pa samma satt som skolans. De sitter da upp kommunala uppniaendemal som dr
littare att mita. Det kan leda till att det frimst dr de kommunala malen som f6ljs

upp.

Skillnader i kunskap och ansvar mellan personalkategorier

Det finns skillnader mellan personalkategorier i foérskolan nir det kommer till f6r-
staelsen for vad systematiskt kvalitetsarbete innebir, och kunskap om hur arbetet
ska genomforas. Forskoleldrares och barnskotares olika roller ar inte alltid tydlig-
gjorda bland personalen. Det beror ofta pa en betoning pa likhet, att alla ska gora
samma saker oberoende av utbildning. Av radsla for konflikter i arbetslaget orkar
eller vagar forskoleldrare inte driva kvalitetsarbetet pa avdelningen. Férskollirare
agerar da inte i paritet med det ansvar de har for kvalitetsarbetet.

Rektorerna tar inte ansvar for att klargora roller och ansvar utan limnar 6ver till ar-
betslagen att sjilva hantera dessa fragor. Det forekommer att rektor forsoker
minska kunskapsskillnaden mellan personalkategorierna genom kollegialt lirande
ddr personalen diskuterar tillsammans. Personalen verkar dock sillan fa formell
kompetensutveckling for att minska kunskapsskillnaderna.

Forskolan prioriteras bort

Bade rektorer och forskolans personal upplever att férskolan ofta far sta tillbaka pa
grund av att grundskolans fragor och utmaningar tar stor plats hos huvudmannen.
Det kan bero pa bristande kunskap om férskolans uppdrag och liroplan pa huvud-
mannaniva. Ofta reduceras forskolans verksamhet till kvantitativa fragor som bud-
get, foraldrars nojdhet och fragan om platstillging.

Prioritering av mal och beslut om foérbittringsinsatser i forskolan utgar ibland ifran
andra verksamheter. Exempelvis kan forsimringar av elevers betyg i matematik 1
grundskolan resultera i att férskolorna ska prioritera arbetet med matematik.

Rektorer upplever ibland att huvudmannen saknar forstaelse for att f6rskolan inte
kan bedoma resultatet pa samma sitt som i skolan. Huvudmannens mal f6r upp-
foljning av forskolan ér ibland starkt kopplade till grundskolans mal. Férskolan far
ofta drva de mallar for kvalitetsarbete som anvands i skolan. Det blir problem ef-
tersom de inte dr anpassade efter forskolans verksamhet och ar beslutade av folk
som inte kan forskolans verksamhet.

Otydliga roller och ansvarsférdelning

Liksom 1 6vriga skolformer finns stora utvecklingsomraden kring ansvarsférdel-
ning. Huvudmannen verkar generellt ha lig kunskap om férskolans verksamhet,
vilket paverkar ansvarsférdelningen och rektors mojlighet att utéva sitt ledarskap.
Ibland delegerar huvudmannen ansvaret for kvalitetsarbetet till tjinsteman i kom-
munen.

Rektorer har flera administrativa och ekonomiska uppgifter och far inte alltid till-
rickligt stod eller avlastning fran huvudmannen. Rektorer limnar da 6ver stora de-
lar av ansvaret for det systematiska kvalitetsarbetet till personalen. Det blir da en
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informell ledare som férvintas kommunicera med personalen. Delegeringen av an-
svar ar ibland otydlig och rektorn foljer inte alltid upp hur det gar f6r den person
som fatt delegerade ledningsuppgifter.

En del forskollirare kinner sig ensamma i sin roll och dr osidkra pa vad den bestar i.
Ibland forstar inte personalen orsaken till kvalitetsarbetet och saknar tillrdckliga
kunskaper och resurser for att fullfolja arbetet. Personalen har heller inte mandat
att leda utvecklingsarbetet.

Dokumentation och uppféljning

Kivalitetsarbetet baseras pa kontinuerlig dokumentation enligt ett arshjul dér delar
av laroplanen foljs upp, eller sa f6ljs malen upp utifran olika teman. Ofta finns for-
mulir f6r dokumentation, uppféljning och analys. Forskolans personal dokumente-
rar bland annat genom fotografier, filmer, anteckningar, intervjuer med barnen och
egna loggbdocker.

Verksamhetens kvalitet utifran barnens utveckling och lirande, diskuteras ofta
muntligt pa férskoleniva. Alla mal i liroplanen f6ljs inte upp systematiskt, men ef-
terfragas heller inte av rektorn. Det leder till att varken rektorn eller huvudmannen
har insyn 1 verksamheten, eller far tillrackligt underlag att ta stallning till.

Studierna pekar pa att forskolans personal dokumenterar i hogre utstrickning an de
toljer upp och utvirderar. Dokumentationen ér ofta omfattande och gors dagligen,
men bara en liten del anvinds till uppfoljning. Mer strukturerad dokumentation och
uppfdljning gors ofta vid slutet av olika projekt.

Det férekommer att personalen upplever en intressekonflikt om hur och varfor de
ska dokumentera. Kommunala mal stimmer inte alltid 6verens med det som perso-
nalen anser bor dokumenteras och f6ljas upp. Dirfor dr personalen ibland skep-
tiska till metoder som inférts av kommunen eftersom de ofta fokuserar pa vad barn
kan, i stillet for deras inlirningsprocesser. Personalen upplever ocksa att det ér
svart att hitta en balans mellan individ- och gruppniva i dokumentationen och de
efterfragar verktyg for detta. Det kan vara svart att synligg6ra sma férindringar i ett
barns kunskaper och det finns en ridsla hos personalen att de bedémer enskilda in-
divider. Trots det verkar det vanligt att dokumentationen liggs pa individniva.

En del huvudmin anvinder olika sjilvvirderingsverktyg som metod f6r uppfol;-
ning. Personalens sjilvvirderingar redovisas till rektor eller huvudman. I verktygen
virderar arbetslagen i vilken utstrickning de arbetat med olika omraden 1 liropla-
nen, men de saknar ofta fragor kring forskolans resultatkvalitet. Det forekommer
att huvudmannen gor uppfoljningar i form av dialoger med foretridare f6r verk-
samheten samt verksamhetsbesok. Men dven dialoger och verksamhetsbesok har
oftast fokus pa forskolans aktiviteter och arbetsprocesser istillet for kvalitativa matt
pa barns lirande.

Huvudminnen efterfrigar ofta mitbara, uppfoljningsbara mal dir resultaten kan re-
dovisas 1 form av kvantitativa och jamférbara data. Det kan handla om personalens
kompetens, personaltithet, barngruppernas storlek, vairdnadshavarenkiter och per-
sonalens sjilvvirderingar. Huvudmannen begir sillan in underlag om resultat 1 re-
lation till barns lirande. Innehallet kan istillet besta av beskrivningar av vad
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torskolan arbetat med under aret och vilka aktiviteter som genomférts, och inte
vad de lett till och varfor. Det innebir att det finns en risk for att forskolan inte far
lika stor tyngd som andra verksamheter 1 huvudmannens systematiska kvalitetsar-
bete

Brister i analys av forskolans maluppfyllelse

Det finns stora brister i analysen av forskolans méluppfyllelse och kvalitet pa samt-
liga nivaer. Pa huvudmannaniva finns fa exempel pa analys utan huvudmannens ar-
bete dr ofta begrinsat till uppfoljningar. Faktorer sisom personalens utbildnings-
niva och barngruppernas storlek f6ljs ibland Gver tid och kan exempelvis leda till
beslut om fortbildningsinsatser for personalen eller atgiarder for att minska barn-
grupperna. Det saknas ofta uppféljning och analys av virdegrundsarbetet och
maluppfyllelsen. Huvudmannens forutsittningar for att géra en sadan analys dr ge-
nerellt sett begrinsade till f6ljd av bristande uppfoljning.

Resultat av maluppfyllelse kopplat till férskolans uppdrag diskuteras sillan mellan
huvudminnen och rektorerna. Nir huvudmannen begir in underlag som beskriver
den pedagogiska verksamheten och arbetsprocesser, behandlas dessa sillan i relat-
ion till barnens lirande. Nar huvudmannen har beslutat om att prioritera vissa mal,
riktas dven dessa oftast mot innehall och arbetsprocesser, exempelvis matematik el-
ler sprakutveckling. Huvudmannen formulerar dock sillan ett syfte som handlar
om forskolans uppdrag. Pa grund av bristande analys blir forbittringsinsatser ofta
generella. Huvudmannen fattar istillet beslut om insatser utifran egna uppfattningar
om vad som dr viktigt, eller baserat pa behov i grundskolan.

Huvudminnen lagger ofta stor vikt vid enkiter till vardnadshavare. Det férekom-
mer att huvudmain ser virdnadshavarnas réster som det viktigaste mattet pa kvali-
tet, och sitter mal for verksamheten i form av att en viss procent av vardnadsha-
varna ska vara n6jda med férskolan. Men vardnadshavare har ofta begrinsad kun-
skap om forskolans uppdrag och mal och huvudmannen fir da otillricklig inform-
ation om maluppfyllelsen utifran de nationella malen.

Jamfort med vad som ska dokumenteras verkar forskollirarna ha svarare att fa
grepp om vad de ska utvirdera. Nir de utvirderar en aktivitet, sa hanvisar de inte
alltid till dokumentation och de granskar inte sitt eget arbete kritiskt. De reflekterar
heller inte alltid 6ver vilka val de gjort nir de organiserade och genomférde aktivi-
teten.

Pa forskoleniva, bedomer ett flertal studier att rektorn 1 hogre grad maste se till per-
sonalen dr delaktig 1 kvalitetsarbetet. Personalen behéver anvinda analyser och ut-
virderingar for att definiera behov av utveckling av verksamheten. Men eftersom
rektorn inte alltid leder det systematiska kvalitetsarbetet blir det svart att sikerstilla
att forskolan arbetar mot de nationella malen.

Stdéd och kompetensutveckling

Hos vissa huvudmin saknas bade intresse for, och kunskap om, férskolans verk-
samhet, framfor allt pa den politiska nivan. Det finns till och med rektorer som
upplever att de far styra forskolan helt pa egen hand. Det far bland annat som
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konsekvens att férskolans fragor inte far samma utrymme i diskussioner och doku-
ment som skolan far. Darmed betraktas forskolan inte som lika viktig.

Rektorerna far ofta ndgon form av aterkoppling pa rapporterna fran chefer pa
hégre niva. Det kan handla om kommentarer pa dokumentationen eller diskuss-
ioner med huvudmannen om hur de kontrollerar och leder det systematiska kvali-
tetsarbetet. Manga rektorer verkar dock uppleva att de far alltfor litet stod fran hu-
vudmannen i kvalitetsarbetet.

Rektorer ger ibland dterkoppling till personalen genom att exempelvis lisa material
som arbetslagen skrivit. Manga rektorer verkar dock ha begrinsade méjligheter till
detta. Rektorerna ar ibland kritiska till sitt eget arbete och uppger att de borde vara
nirvarande i storre utstrickning nir férskolans personal planerar verksamheten.

Stoédmaterial f6r forskolepersonal efterfragas, enligt flera studier. Likasa kompe-
tensutveckling f6r bade forskolepersonal och rektorer 1 att f6lja upp och utvirdera
maluppfyllelsen. Men huvudmin och rektorer verkar ofta brista i att se till att med-
arbetare 1 forskolorna far relevant och kontinuerlig kompetensutveckling. Kompe-
tensutvecklingsinsatser behéver vara anpassade till varje forskolas, och yrkes-
grupps, behov. Det férekommer dock att den kompetensutveckling som genom-
forts inte uppfattas vara riktad till personalens behov eller inte ens komma till an-
vindning i arbetet.

Tid och forum for diskussion

Forskolans personal behover mer tid och fler forum for diskussion och reflektion
over kvalitetsarbetet. Denna tid finns sallan, och det blir dd upp till personalen att
sjalva hitta tid till detta. Till skillnad fran i andra skolmiljéer finns det fa méjligheter
for forskolepersonal att triffas for att diskutera kvalitetsutveckling.

Det ar vanligt att moten domineras av praktiska fragor framfér diskussioner om
hur arbetet kan utvecklas. De diskussioner som fors f6ljs inte upp och leder inte till
atgirder. Det bidrar till att foérskolepersonalen ibland dr osikra pa hur de ska ge-
nomfora sitt uppdrag. Det férekommer dven att personal inte har tid att ta del av
stodmaterial som finns hos till exempel Skolverket.
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Offentliga utredningar
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