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1. Kvalitet och effektivitet i skolan

Den svenska skolan behover ett effektivt kvalitetsarbete. Bide spridda larmrapporter
fran landets hogskolor och OECD:s systematiska Pisa-undersokningar talar for detta.
Till exempel har en orovickande hog andel av nyantagna KTH-studenter problem
med matematik pa grundskole- eller gymnasieniva.! Av alla linder som deltar i Pisa
utmirker sig Sverige med den storsta forsamringen av elevernas resultat i matematik,
naturvetenskap och lasforstaelse. Vad den nationella resultatforsamringen beror pa ar
inte helt klarlagt. Daremot framstdr det som hogst angelaget att vidta dtgarder som kan
forbattra skolresultaten. Den har rapporten fokuserar pa skolors systematiska kvalitets-
arbete och effektiviseringsarbete och hur dessa paverkar elevernas prestationer.

Enligt skollagen ska varje huvudman (det vill siga kommuner och friskolor) bedriva
sd kallad utvirderingsmassig styrning.>? Huvudmannen ska systematiskt och kontinu-
erligt planera, folja upp och utveckla utbildningen med syftet att uppfylla de natio-
nella mélen. Skolinspektionen har i flera granskande rapporter patalat brister i det
hiir arbetet.> Aven om det finns exempel pa framgangsrik kvalitetsstyrning har Skol-
inspektionen pavisat genomgdende problem, framst hos kommunala huvudman.

Det handlar bland annat om bristande sambandsanalyser, oklar ansvarsfordelning
och avsaknad av dialog.*

Skollagens krav pa systematiskt kvalitetsarbete handlar inte om meningslos dokumen-
tation eller ”rutkryssande”. Kraven kan ses som delar av ett “kvalitetshjul” som illus-
trerar att huvudmannen ska folja upp och analysera verksamheten for att darefter
vidta dtgarder for 6kad maluppfyllelse. Darefter ska kvalitetshjulet rulla vidare genom
att processen upprepas. For att dskddliggora betydelsen av systematiskt kvalitetsarbete
har Skolinspektionen jamfort tva skolor som typfall. Skolorna ar fiktiva men illustrerar
saddant som framkommit i samband med myndighetens tillsyn och granskning.’

P4 den forsta skolan kor man pd i gamla hjulspar utan nagon tydlig riktning. Elevernas
resultat dr svaga, men detta ursiktas regelmassigt med att de kommer fran hem utan
studietradition. Det finns ett samlat underlag av skolans kunskapsresultat, men ingen
analys av hur de svaga resultaten ska forbattras. Rektorn upplever det som svart och
kansligt att ge synpunkter pa liararnas insatser i klassrummet. For individanpassning av
undervisningen, elevhailsoarbete liksom arbete mot krankningar och mobbning saknas

information att basera forebyggande arbete pa. Feedback idr en stindig bristvara.

Den andra skolan kannetecknas istillet av sjalvreflektion och forandringsbenigenhet.
Det finns en 6ppenhet infor nya arbetssatt. Skolans rektor dr da och dd med i klass-
rummet och ger lararna feedback. Lararna utvecklar sin undervisning bade genom
rektorns feedback och genom samtal med varandra. Skolans kunskapsresultat analy-
seras av rektorn tillsammans med skolans ledningsgrupp och larare. Fokus ligger pa

! Nirmare bestimt klarade 20 procent av de nyantagna inte grundskoleuppgifter och 45 procent inte gymnasieuppgifter
pé ett forkunskapstest i matematik (Brandell 2013).

2 Det systematiska kvalitetsarbetet regleras i 4 kap. 2-8 §, Skollagen.
3 Skolinspektionen (2010, 2012a, b, 2013, 2015a).

4 Skolinspektionen (2015a).

5 Skolinspektionen (2013).



att mota varje elev dar han eller hon befinner sig. Atgirdsplaner upprittas nir nigon-
ting inte fungerar. Elevhilsoarbetet och arbete mot kriankningar och mobbning ar
forebyggande och bygger pd kartliggningar av elevernas upplevelser. Kvalitetsarbetet
ger upphov till tydliga mal och gemensamma visioner. Att ldrarna har ett tydligt
mandat visar sig bland annat i deras 6ppenhet for forandringar.

Den viktiga poangen med de tva fiktiva skolorna ar att allt det som fungerar eller inte
fungerar hinger samman. Ett effektivt kvalitetsarbete genomsyrar hela verksamheten
och gor storst nytta nar det praglar rektorns, ledningsgruppens och lirarnas vardag-
liga arbete.

Att systematiskt kvalitetsarbete forbattrar undervisningen finns det ocksa forsknings-
stod for. Stanfordprofessorn Nicholas Bloom har tillsammans med tre andra forskare
pdvisat ett tydligt samband mellan kvaliteten pa skolors styrnings- och ledningskvalitet
och elevernas prestationer.® Studien bygger pa telefonintervjuer med 1800 rektorer
pa skolor i Brasilien, Indien, Italien, Kanada, Storbritannien, Sverige, Tyskland och
USA.7 Av dessa var 88 rektorer och skolor svenska. Styrning och ledning mats med
ett index som fangar anviandningen av 20 grundliggande managementmetoder inom
fyra omraden: verksamhetsstyrning, uppfoljning, malstyrning och personalhantering.®
De flesta av dessa managementmetoder dr allmingiltiga, till exempel att forvalta och
behalla talanger, men flera dr anpassade till skolor, till exempel standardiserad under-
visningsplanering. Metodernas anvindning ar dock relativt begransad i skolan. Sko-
lornas snittpoang ligger pa 2,3 pa studiens femgradiga managementindex, vilket dr
lagre an vad som observerats i tidigare studier av sjukhus och tillverkningsforetag.
Svenska skolor star sig vl jamfort med skolor i studiens ovriga lander (endast Stor-
britanniens skolor uppndr ett hogre indexvirde). Sett till indexets fyra omrdden far
svenska skolor hogst poing pa uppfoljning (3,1) och verksamhetsstyrning (3,0), lagre
pa maélstyrning (2,7) och ligst pa personalhantering (2,5). Att personalhantering dr
ett svagt omrade ar ett monster som gar igen i samtliga lander i studien. Studiens
mest intressanta resultat ar dock att det finns ett starkt positivt samband mellan
managementindexet och elevernas utbildningsresultat.” Matten pa utbildningsresultat
skiljer sig mellan linder. For Sveriges del anvandes meritvarde i nionde klass och
andel behoriga elever till gymnasiet. Jamfort med andra studier ar sambandet mellan
managementkvalitet och elevresultat starkt. Det 4r mer 4n tio ganger sd starkt som
sambandet mellan klasstorlek och elevresultat, samt mer dn dubbelt sa starkt som
sambandet mellan skolkonkurrens respektive larartathet och elevresultat.

Huvudresultatet i ovanstidende linderjamforande studie far stod i en liknande studie
av Di Liberto och medforfattare som anvander samma metod for att midta manage-
mentkvalitet, men fokuserar pa skillnader mellan skolor i Italien. Forfattarna visar
att elever pa skolor som har hog managementkvalitet gor betydligt battre ifran

sig pa ett standardprov i matematik. Genom att utnyttja en reform av processen

for rektorstillsattningar kan forfattarna starka sitt argument att det ar skillnader i
managementkvalitet som forklarar skillnader i skolornas elevprestationer. Reformen
i fraga infordes 2006 och innebar att 4ven managementfirdigheter utvarderades vid
italienska rektorstillsattningar.'

 Bloom m fl (2015).

7 Skolorna i studien valdes ut slumpmissigt med bland skolor med undervisning for 15-aringar och minst 50 elever.

8 Metoden har tidigare anvints vid studier av fler &n 10000 verksamheter inom tillverkning, detaljhandel, sjukvérd och
hogre utbildning i ett tjugotal linder (se Bloom m fl 2012). Metoden har dven anvints for att studera svensk dldreomsorg
(Angelis och Jordahl 2014, 2015) och primérvard (Angelis m f1 2016).

¥ Eftersom studien bygger pa tvirsnittsdata fran olika linder gar det inte att beligga att det ér ett orsakssamband.

10" Dj Liberto m fl (2015).
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Andra studier av liknande managementmetoder vid skolor pa den amerikanska ost-
kusten har visat pa liknande resultat.!' Skolresultaten sammanhinger med metoder
som aterkoppling till larare, datadriven undervisning och hoga forvantningar pa
elever. En experimentell studie dir best practice-metoder infordes pa ett antal slump-
massigt utvalda skolor i Houston visar att detta forbattrade elevernas skolresultat i
matematik (men inte i lisning). Den experimentella ansatsen gor att vi kan tala om
ett orsakssamband mellan best practice-metoder och elevresultat. Forbattringen orsa-
kades hir av ett metodpaket bestdende av 6kad undervisningstid, battre larare och
administratorer, undervisning i smé grupper, datadriven undervisning och hoga for-
vantningar pa elever.'? Det finns med andra ord ett gediget stod for att systematiska
arbetssatt av den typ som ingdr i ett systematiskt kvalitetsarbete forbattrar elevernas
skolresultat.'

En undersokning bland svenska rektorer och lokalpolitiker i ansvariga nimnder visar
att styrningen frin huvudmannen till rektor inte dr problemfri. Rektorerna upplever
laga krav fran nimnden/huvudmannen samtidigt som ledaméterna inte litar pa rektors
kompetens nar det giller skolutveckling.'

I svensk samhallsdebatt har mycket fokus istallet riktats mot skolvalet och friskolorna.
Det ar darfor dven virt att g igenom vad forskningen sager om hur friskolor, kon-
kurrens och valfrihet paverkar skolresultaten.

Friskolor, konkurrens och valfrihet - vad sager forskningen?

Hur skolan paverkas av friskolor, av konkurrens och av valfrihet dr tre nira relaterade
men samtidigt skilda fradgor. Nedan foljer i tur och ordning i korta redogorelser for de
svar som finns tillgingliga.

Resultatjamforelser mellan friskolor och kommunala skolor brukar tala till friskolornas
fordel. Huvudsakligen dterspeglar detta dock skillnader i elevsammansittning. Studier
som estimerar effekten av att ga i en friskola har likval hittat positiva effekter.!s
Effekterna dr dock oftast relativt sma. Ingen svensk studie tyder dock pa att effekten
av att ga pa en friskola skulle vara negativ. En jimforelse mellan friskolor som drivs
med vinstsyfte (aktiebolag, handelsbolag eller enskild firma) och andra friskolor tyder
inte pa att det finns ndgon skillnad vad giller elevernas resultat.'® Det bér nimnas

att skillnaderna mellan friskolor och kommunala skolor, &tminstone delvis, skulle
kunna forklaras av betygsinflation, 4ven om detta inte studerats i nimnda studier.'”
Ett annat métt pa skolkvalitet dr hur skolan upplevs. Enligt de flesta matt som ingar

" Se Dobbie och Fryer (2013) for skolor i New York, och Angrist m fl (2013) f6r skolor i Massachusets.

12 Fryer (2014).

13" Aven tvd uppmirksammade rapporter fran konsultféretaget McKinsey kan nimnas d& de framhaller processer

och reformer som aterfinns i ett systematiskt kvalitetsarbete. Enligt den forsta rapporten ar lirarna avgorande for
framgangsrika skolsystem; ratt personer maste bli lirare och lirarna maste utvecklas och bli allt bittre pa att utbilda
elever. Dessutom mdste skolsystemet utformas sa att alla elever kan ta del av utmérkt undervisning. Den andra rapporten
handlar om hur linder forbittrar sina skolsystem. Det behovs olika reformer for att lyfta skolsystemet till olika nivéer
(”poor”, "fair”, "good”, "great” och “excellent”). Samtidigt visar sig de olika reformerna ha flera saker gemensamt:
kompetensutveckling for lirare och rektorer, kunskapstester, datadrivna forbattringar pa systemniva, reviderade krav och
laroplaner, beloning av hogpresterande lirare och rektorer, och slutligen att reformstravandena artikuleras i lagar och
policydokument. Se McKinsey (2007, 2010).

4 Johansson och Nihlfors (2013).

15" Ahlin (2003) rapporterar nollresultat och sma positiva effekter (upp till fem percentiler i elevrankningen) av att ga

pa en friskola for provresultat i 1998 ars avgangsklass i grundskolan. Boshlmark och Lindahl (2015) redovisar inte ndgot
motsvarande estimat i kvantitativ form, men noterar att deras estimat av effekten av att gi pa en friskola ir av ungefir
samma storlek som den effekt Ahlin hittade, fast betydligt mindre dn effekten av konkurrens. Sahlgren (2011) studerar
slutbetygen fran grundskolan for alla skolor under perioden 2005-2009 och visar att elever pa friskolor har hogre
avgangsbetyg dn elever pd kommunala skolor nir ett flertal variabler som miter elevernas familjebakgrund hélls konstanta.
16 Sahlgren (2011).

17" Edmark (2015).
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i Skolinspektionens stora undersokning Skolenkaten 2014, 4ar upplevd kvalitet nagot
hogre i friskolor dn i kommunala skolor. Detta giller bade ndr man frigar elever i
grundskolan och i gymnasiet, liksom nar man fragar foraldrar med elever i grund-
skolan. Slutligen visar den tidigare beskrivna rapporten fran Skolinspektionen om
systematiskt kvalitetsarbete pa stora skillnader till friskolornas fordel. Av de 19 kom-
muner som ingick i granskningen (inklusive de storsta i landet) var det bara en som
fick godkant av Skolinspektionen. Bland friskolorna fick 5 av 17 huvudmin godkant,
och bland dessa fanns samtliga granskade friskolekoncerner (Internationella Engelska
skolan, Kunskapsskolan, Pysslingen, Vittra och Vrena friskoleférening). Detta dver-
ensstimmer med att fristdende skolor har hogre managementkvalitet dn offentliga
skolor, en skillnad som ar extra stor i Sverige.'®

Den konkurrens som friskolor bidrar med har visat sig ha ett positiv inverkan pa
elevernas resultat. Konkurrensens positiva effekt har visats i flera svenska studier.””
Den senaste och mest grundliga av dessa, av Anders Bohlmark och Mikael Lindahl,
hanterar dven invindningen om betygsinflation genom att studera kunskapsmatt
fran den internationella TIMSS-undersokningen. Svenska elevers resultat har fallit i
TIMMS, men fallet har inte varit lika kraftigt i kommuner dar relativt manga elever
gar i friskolor. Den positiva konkurrenseffekten stir sig dven nir analysen gors om
med elevresultat fran TIMSS pa individniva.?

Effekten av okad valfrihet har dven studerats genom att jimfora valmojligheter
mellan kommunala skolor i olika kommuner. Den mojlighet till skolval som kom
med skolvalsreformen 1992 har haft en liten positiv pdverkan pa genomsnittselevens
skolresultat och pa efterfoljande utfall sdsom hogskoleutbildning och sysselsattning
(samt har haft en negativ paverkan pa kriminalitet).?! En uppfoljande analys visar att
elever fran svagare socioekonomisk bakgrund eller med invandrade foraldrar inte for-
lorade pa mojligheten att vilja skola. Om ndgot sd hade skolvalsreformen mer posi-
tiva effekter for sddana elever, 4ven om skillnaderna mellan olika grupper ar sm4.>

8 Bloom m fl (2015). Det lilla urvalet av svenska skolor i studien gor dock att den extra stora svenska skillnaden bor
tolkas med forsiktighet.

19" Ahlin (2003), Sandstrém och Bergstrom (2005), Bshlmark och Lindahl (2015).
20 Bghlmark och Lindahl (2015).

21 Wondratschek m fl (2013).

22 Edmark m fl (2014).
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2. Hur arbetar skolforetag
med kvalitets- och
effektiviseringsfragor?

Det hir avsnittet beskriver hur de tre storsta privata skolaktorerna — AcadeMedia,
Internationella Engelska Skolan och Kunskapsskolan — arbetar med kvalitets- och
effektiviseringsfragor. Framstillningen bygger pa skolforetagens kvalitetsrapporter och
arsredovisningar, Skolinspektionens granskningar, andra dokument och intervjuer.?

AcadeMedia

Faktaruta - AcadeMedia

Fullstandigt namn: AcadeMedia AB (moderbolag i AcadeMediakoncernen)

Startar: 1996 (Flera foretag i koncernen ar betydligt dldre.)

Antal skolor: 218-135 fdrskolor (varav 75 i Norge), 77 grundskolor, 106 gymnasiekolor
Klasser: Fran forskola till ak 3 i gymnasiet, samt vuxenutbildning

Antal elever: Ca 60 000 (inklusive forskolebarn i Sverige och Norge), samt ca 80 000 vuxen-
studerande

Antal anstallda: Ca 12 000 (varav ca 2 000 i Norge)

Koncernstruktur: AcadeMedia AB dgs av holdingbolaget Svensk Utbildning Intressenter Final
Holding AB som i sin tur dgs av koncernmoderbolaget Marvin Holding Ltd (GG). Academedia AB
har 144 dotterbolag i vilka utbildningsverksamheterna bedrivs. Bland dotterbolagen finns:
Didaktus, Hermods, Mikael Elias Gymnasium, Plusgymnasiet, Pysslingen Forskolor och Skolor,
ProCivitas Privata Gymnasium, Vittraskolorna och den norska férskolekedjan Espiragruppen.

Agare: Koncernmoderbolaget Marvin Holding dgs av EQT-fonden EQT V som har internatio-
nella investerare.

AcadeMediakoncernen ir Sveriges storsta privata utbildningsaktor och efter Stock-
holms stad landets nist storsta utbildningsanordnare. AcadeMedia dr verksamma i
hela utbildningskedjan; fran forskola till vuxenutbildning. Utbildningen bedrivs av
koncernens olika foretag, bland annat Pysslingen forskolor som driver 93 stycken
forskolor och Pysslingen Skolor som driver 535 stycken grundskolor. Foretagen inom
koncernen fungerar som egna huvudmin med olika profiler och inriktningar. Sedan
lasaret 2012/13 har alla huvudmain i koncernen enats kring ett gemensamt kvalitets-
och utvecklingsarbete dir man utgar fran samma kvalitetsdefinition, foljer samma
principer for malsattning och foljer upp resultaten pd samma sitt. Tanken bakom
detta ar att battre utnyttja de mojligheter som en stor koncern kan erbjuda.

AcadeMedia bedriver ett omfattande systematiskt kvalitetsarbete. AcadeMedia-
modellen mojliggor jamforelser av huvudmannens resultat och analyser av effektiv
verksamhetsdrift. Skollagen kraver att systematiskt kvalitetsarbete ska bedrivas pa
huvudmannaniva och pa skolniva. Som ett frivilligt tillagg till dessa tva obligatoriska
nivaer sker kvalitetsarbete dven pa koncernnivd, genom stod, kontroll och erfarenhets-

23 Intervjuerna genomférdes i oktober, november och december 2015. De intervjuade personerna listas lingst bak i
rapporten efter referenslistan.
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utbyte. Koncernledningen fungerar som sparringpartner till huvudminnen och
huvudmainnen utbyter erfarenheter med varandra pa strukturerade sitt.

Koncernen AcadeMedia har en central kvalitetsorganisation med kvalitetschef, bitra-
dande kvalitetschef, kvalitetsutvecklare och kvalitetscontroller. Man kan siga att
AcadeMedia bygger upp en koncernintern ”inspektionsmyndighet”. Verksamheterna
ska granskas vartannat ar enligt Skolinspektionens modell med tilligg for sidant som
gor enheterna utvecklingsdrivande. Jamfort med Skolinspektionen som i hog utstrack-
ning fokuserar pa regelefterlevnad dr AcadeMedias egen inspektion mer inriktad pa
utbildningskvalitet. En intern granskning liknar en granskning av Skolinspektionen
med bland annat intervjuer, dokumentstudier och klassrumsobservationer. En skillnad
ar att granskarna pd forhand ar val fortrogna med granskningsobjektet och har mer
skolkompetens dn allmin utredarkompetens.?

AcadeMediamodellen bygger pa en gemensam kvalitetsdefinition som utgdr fran skol-
lagens och laroplanernas nationella mal, med tilligg for upplevd kvalitet, enligt foljande:

e Lagkrav och upphandlingskrav (lever man upp till kraven i lagar och férordningar?)
e Funktionell kvalitet (nds malen for utbildningen?)
e Andamalsenlig kvalitet (hur gir det for deltagarna efter avslutad utbildning?)

e Upplevd kvalitet (hur nojda ar kunderna, d v s elever, foraldrar, stat och komun?)

AcadeMedia foljer 1opande upp i vilken utstrackning dessa mal uppfylls med hjalp av
resultatindikatorer. Nar alla verksamheter anvinder samma kvalitetsmodell blir det
enklare att jimfora resultat och utbyta erfarenheter. Publika kvalitetsrapporter publi-
ceras pa koncernnivd, huvudmannaniva och skolniva.>

Varje host och var gor alla grund- och gymnasieskolor betygsprognoser for att iden-
tifiera elever som riskerar att inte fa godkint betyg. Prognoserna analyseras pa mot-
svarande sitt pd gruppniva for att identifiera svaga skolor, klasser, amnen eller kurser.
Varje huvudman rapporterar dessutom varje manad in sin maluppfyllelse till koncern-
ledningen. Dessa mdnadsrapporter kan foranleda atgdrder fran koncernledningens sida.

AcadeMediamodellen ir ett kombinerat kvalitets- och ledningssystem. Den inne-

fattar uppfoljning av resultat och processer, underbygger beslutsfattande och utveck-
lingsdrivande styrning och ledning. Modellen utvecklas mot en sammanhallen analys
av data om kvalitet, personal och ekonomi. For koncernen dr AcadeMediamodellen

en gemensam karna. Alla foretag foljer modellen, men vissa av dem ldgger till egna
kvalitetsdimensioner. LBS — Ljud och bildskolan — har till exempel lagt till kreativitet
som ett mal. Vissa gor en extra betygsprognos varje termin. Varje foretag har stor frihet
att bedriva sina utbildningar pa det sitt de sjalva foredrar — sd lange malen uppnds.?®

Utbyte av erfarenheter sker motesform pad koncernens utbildnings- och utvecklings-
center AcadeMedia Academy, dir ocksa kurser anordnas. En gdng per ar triffas
hundratals chefer, bland annat alla rektorer, pa konferensen Ledarforum. Dessutom
traffas de kvalitetsansvariga pa koncernens foretag regelbundet tillsammans med
koncernens kvalitetschef och kvalitetsstab. En viktig poang med den har typen av
sammankomster ar att plocka upp goda exempel fran olika verksamheter. Den funk-
tionen fyller dven AcadeMedias koncernovergripande forestelararnatverk.

24 Intervju, AcadeMedia.
25 AcadeMedia (2014).
26 Intervju, AcadeMedia.
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Koncernstrukturen kan ocksa tankas stodja effektiviseringar av verksamheten som
inte gdr ut 6ver utbildningens kvalitet. Som koncern kan AcadeMedia kombinera den
trygghet och stabilitet som AcadeMediamodellen borgar for med det driv som kanne-
tecknar mindre organisationer. Tanken ir att en varningslampa ska tdndas sa snart
ett effektiviseringsarbete riskerar att g ut over kvaliteten.

AcadeMedias kvalitetschef Ingela Gullberg betonar ocksa att kvalitet och [6nsamhet gar
hand i hand. P4 kort sikt ar det mojligt att hoja lonsamheten pa kvalitetens bekostnad,
men det innebdr da att man bygger upp en kvalitetsskuld som sldr mot framtida 16n-
samhet. Detta blir dnnu tydligare med AcadeMedias utbildningsgaranti som innebar att
alla elever ar garanterade att fa gd klart den utbildning som de har borjat pa.?”

Skolinspektionen granskar inte AcadeMedia som koncern utan koncentrerar sig pa
de foretag i koncernen som utgor huvudman i skolsystemet. Skolinspektionen har
nyligen granskat Vittraskolorna och Pysslingens forskolor och skolor AB. Vittra-
skolorna far flera positiva omdémen i en kvalitetsgranskning. Skolinspektionen
skriver bland annat att framtagna mal bygger pa uppgifter som kommer fram i
skolornas dokumenterade kvalitetsarbete. Malen ar ocksa val forankrade pa samtliga
nivder i organisationen. Vittraskolorna foljer systematiskt upp skolornas kunskaps-
och virdegrundsarbete. Skolinspektionen bedomer dock att arbetet med att f6lja,
utveckla och styra skolornas maluppfyllelse pa likvardighetsomradet behover fort-
satta. Vittraskolornas forbittringsatgirder utgar fran resultatanalyser och ar adek-
vata for att utveckla skolornas kvalitet och 6ka deras maluppfyllelse.?

Aven Pysslingen far positiva omdomen av Skolinspektionen. Malen ir vil forankrade
pa samtliga nivder i organisationen. Det finns kommunikation och dialog om resultat
och effekter av insatser. Skolinspektionen bedomer att Pysslingen som huvudman pa
ett systematiskt, strukturerat och kontinuerligt sitt foljer upp och dokumenterar sko-
lornas resultat. Insamlade resultat analyseras och leder till att dtgiarder vidtas och
sedan analyseras. Planerade insatser for att 0ka verksamheternas kunskap i analys-
arbetet behover dock forverkligas sd att inrapporterade resultat ger upphov till fler
analyser. Den systematiska uppfoljningen ger goda forutsittningar for att utveckla
utbildningens kvalitet och hoja skolornas maluppfyllelse.”’

7 Intervju, AcadeMedia.
28 Skolinspektionen (2014e).
29 Skolinspektionen (2014f).
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Internationella Engelska Skolan

Faktaruta - Internationella Engelska Skolan

Fullstandigt namn: Internationella Engelska Skolan i Sverige AB

Startar: 1993

Antal skolor: 29 (28 grundskolor, 1 gymnasieskola)

Klasser: Fran ak 1 i grundskolan till ak 3 i gymnasiet, med ak 4-9 i grundskolan som huvud-
inriktning.

Antal elever: Ca 20 000

Antal anstallda: Ca 2 200

Koncernstruktur: Internationella Engelska Skolan i Sverige AB har 3 svenska moderbolag

i 3 nivaer och 2 dotterbolag: English Summer School AB och IES UK Schools LLP (GB).

Det senare dotterbolaget driver koncernens enda skola i Storbritannien, IES Breckland. Inter-
nationella Engelska Skolan i Sverige AB dr huvudman for samtliga svenska skolor.

Agare: TA Associates (75 %) och grundaren Barbara Bergstrom (25 %). Genom riskkapital-
bolaget TA Associates finns manga fler investerare i Internationella Engelska Skolan; bland
de storre finns ledande amerikanske universitet, allmannyttiga stiftelser for forskning, samt
pensionsstiftelser for larare.

Internationella Engelska Skolan (IES) utmarks av att upp till halften av undervisning
bedrivs pa engelska av larare med engelska som modersmal. Ungefir 40 procent av
lararna dr engelsksprakiga och engelska ar skolornas arbetssprak. Detta utsitter elev-
erna for ett ”sprakbad”, ett effektivt sdtt att bemaistra ett sprak, som utgor IES enda
sarskiljande pedagogiska metod. Foretaget har ett erkidnt gott kvalitetsarbete, sam-
tidigt som eleverna nar goda resultat.>® Detta framkommer tydligt i Skolinspektionens
senaste kvalitetsgranskning dar IES far positiva omdomen.3! Foretagets skolor ar
ocksa populdra med 94 000 elever som stdr i ko till dem.

Alla TES-skolor utgér fran foljande tre grunder nar det giller skolkvalitet:
® behirska engelska (”the key to the world”),
¢ lugn och trygg laromiljo (”where teachers can teach, and students can learn”),

® hoga akademiska forvantningar (”helping every student to reach their potential”).

Dessa grunder definierar skolans varumarke och ska genomsyra hela verksamheten.
Alla anstillda far varje ar skriva under ett dokument med nagra konkreta — och icke-
forhandlingsbara — punkter om ”What IES schools do.”

Enligt IES VD Ralph Riber ar nyckeln till kvalitet att rekrytera bra rektorer, ett
ansvar som ligger pd honom som VD. VD rekryterar aven en eller flera vicerektorer
som tillsammans med rektorn utgor skolledningen pa en skola. Rektorerna ska tro pa
IES virderingar och kunna samla sin personal kring dem. Rektorer ges stort fortroende
och ansvarar for att rekrytera och lonesitta sin personal.’> Men om arbetet inte fung-
erar tillfredsstillande kan en rektor bytas ut. De senaste dren har 2-3 rektorer bytts
ut av denna anledning. Rektorer utvirderas efter hur de lever upp till skolornas l6fte,

30" Samtliga IES-skolor presterar bittre én vad som kan forvintas utifran elevernas socioeckonomiska bakgrund, enligt
Skolverkets SALSA-modell.

31 Skolinspektionen (2014a).

32 Om en 16n avviker fran det normala i foretaget maste rektorn kunna motivera detta infér foretagsledningen.
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om de haller sig inom sina budgetramar och hur de bidrar till att forbattra helheten
inom foretaget. Utbildningskvalitet vdager tungt vid [onesittning av rektor.*

Rektorerna ska i sin tur rekrytera basta mojliga ldrare, till stor del i Kanada, USA
och Storbritannien. Lirarna har stor autonomi i klassrummet, samtidigt som de halls
ansvariga for sina elevers resultat. Genom att klassrummen ar lugna och trygga kan
lararna fokusera pd undervisningen.

IES system for kvalitetskontroll dr vardespecifikt och inriktat pa foretagets grund-
virderingar. Skolorna utvirderas efter hur de lyckas leverera i enlighet med vad varu-
market stdr for. Nar det gidller verksamhetens overenstimmelse med skollagen har
Skolinspektionen inte haft ndgot att invanda, annat 4n att eleverna inte kan paverka
skolornas ordningsregler. Skolinspektionen noterar ocksa att kvalitetsarbetet ar val
kant och foérankrat i skolorna.>*

Tidsmassigt ar det systematiska kvalitetsarbetet upplagt som foljer. I slutet av viren
samlas data for varje skola in. I juni—juli sammanstills data tillsammans med interna
och externa jamforelser. Detta baseras pa resultat pd nationella proven i ak 3, 6 och 9,
betyg och meritvirde i 4k 9, andelen elever som nétt malen i alla amnen och andelen
elever som blivit behoriga till gymnasiet, samt andelen elever som uppnadtt betyget C
eller battre respektive fatt betyget F, pa samtliga nationella prov i 4k 6 och 9. Merit-
virdet jamfors ocksd med SALSA. Skillnaden mellan nationella prov och slutbetyg i
ak 9 foljs upp for att motarbeta betygsinflation. En elevgrupps resultat pa nationella
prov i ak 6 och 9 jimfors ocksa for att se vilka framsteg skolan gjort. Aven uppgifter
om trygghet och arbetsro fran arliga enkater (stillda till samtliga elever, foraldrar

och personal) ingdr i sammanstillningen. Kvalitetsdata skickas till alla rektorer och
skolarnas ledningsgrupper. Under hosten besoker kvalitetsansvarig skolorna i prio-
ritetsordning och diskuterar resultaten. P4 huvudmannanivé gor foretagsledningen
jamforelser over tid och mellan skolor, bland annat med hjilp av en rankning av alla
foretagets skolor. Larare som visar tecken pa att inte racka till kan identifieras i ana-
lysen. I september presenteras en sammanstallning for styrelsen. Styrelsen beslutar och
dokumenterar vilka atgirder varje skola ska vidta det nirmaste aret. Skolledningen
ska inom tvd mdnader beskriva sin plan for detta.

IES haller arliga regionala kompetensutvecklande konferenser for alla lirare. Dessutom
traffas Academic Coordinators fran varje skola fyra gdnger per ar for att diskutera
forbattringsmojligheter.

Skolinspektionen bedomer att skolresultat och analyser leder fram till konkreta for-
battringsatgarder. Detta giller inte minst de enskilda skolornas resursfordelning, som
kan hojas for att forbattra maluppfyllelsen.?

33 Intervju, Internationella Engelska Skolan.
34 Skolinspektionen (2014a).
35 Skolinspektionen (2014a).



Internationella Engelska Skolan uppnér goda utbildningsresultat samtidigt som fore-

taget har en stabil ekonomi med god 1onsamhet. TES har flera sitt att effektivisera
verksamheten som inte gar ut 6ver utbildningens kvalitet:

¢ Ordning och reda i klassrummen mojliggor effektiviseringar eftersom det da gar
att hélla hog kvalitet dven i fulla klasser med 30 elever pd en larare.

e Skolornas popularitet med langa koer innebir ocksa att man kan ha sa stora
klasser som man vill.

e Flera av IES skolor ar stora. IES har 9 av de 10 storsta friskolorna inom grund-

skolan. Detta ger skalfordelar, som ekonomisk mojlighet att tillfora vissa resurser

och stodfunktioner pa skolniva.

e IES har jobbat mycket med struktur for forenkling och smartare arbete. Man
dokumenterar inte saker i onddan. Man anstiller inte i onddan. Huvudkontoret
ar relativt litet, enligt Ralph Ribers devis: ”ju fler manniskor, desto mer arbete.”

® Mat, el, mobil, IT, fastigheter skots centralt. Ger professionalisering och harmoni-

sering mellan skolor. Hyresavtalen 4r langa, normalt 15-20 ar.

e TForetagsledningen jamfor nyckeltal, till exempel for bemanning, och diskuterar

dem med skolledningarna. Detta gors inte for att stilla krav pa till exempel en viss

lirartithet utan for att snabbt fa igdng en relevant effektiviseringsdiskussion.

e VD undertecknar alla anstillningsavtal, rektorer maste kunna motivera avvikande

loner till VD som ocksa kan ge rektorerna stod i lonesattningen.3®

Kunskapsskolan

Faktaruta - Kunskapsskolan

Fullstandigt namn: Kunskapsskolan i Sverige AB

Startar: 1999

Antal skolor: 36 (29 grundskolor, 7 gymnasiekolor)

Klasser: Fran ak 4 i grundskolan till ak 3 i gymnasiet, med ak 6-9 som huvudinriktning
Antal elever: Ca 11 000

Antal anstallda: Ca1 100

Koncernstruktur: Féretagets moderbolag Kunskapsskolan Education Sweden AB driver skolor
i USA, Indien och Storbritannien med totalt omkring 5 000 elever. Koncernens moderbolag
Magnora AB har dven dotterbolagen Demoskap AB, KREAB Partner AB och Silver Life AB.
Kunskapsskolan i Sverige AB ar huvudman for samtliga svenska skolor.

Agare: Moderbolaget Kunskapsskolan Education Sweden AB &gs tilll 60 procent av
Peje Emilsson med familj och bolag. Investor dr nast storsta agare med 38 procent.

Kunskapsskolan skiljer sig fran andra skolor genom att utbildningen 4r personligt
utformad. Pedagogiken bygger pa att alla elever dr olika och lar sig saker pa olika
sdtt. Varje elev har en ldrare som sin personliga handledare som ar med och sitter
upp elevens kort- och langsiktiga mal och foljer upp arbetet mot malen. Det finns
inget traditionellt gemensamt schema for eleverna. Eleverna har istillet ett grund-
schema som visar vilka aktiviteter som erbjuds varje dag. Eleven viljer de lektions-
typer som passar bdst in i den personliga planen. De kan vilja mellan workshops,

forelasningar, kommunikationspass, laborationer och seminarier. Elevens personliga

36 Intervju, Internationella Engelska Skolan.
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schema fors in i elevens loggbok som stodjer elevens planering, lararens uppfoljning
och kommunikationen med fordldrarna.’” I en koncernévergripande inspektion 2014
bedomde Skolinspektionen att Kunskapsskolans kvalitetsarbete fungerar tillfreds-
stillande och att detta giller genom hela arbetsprocessen.®

Kunskapsskolan har ett genomarbetat system for kontinuerligt kvalitetsarbete.
Visionen 4r att vara Sveriges basta skola. Mer konkret har man som 6vergripande
mal att ha bast studieresultat, de mest nojda eleverna och forildrarna, de basta

och mest nojda ldrarna, samt en sund ekonomi.’” Helt nyligen har man infort nio
kvalitetsomraden, som ska ge en koppling genom hela verksamheten.** Milstyrning
ar en del av Kunskapsskolans filosofi. Elever och larare sitter upp mal, foljer upp
malen samt utvdrderar och agerar pd avvikelser.*!

Kunskapsskolans individbaserade pedagogik samverkar med det systematiska
kvalitetsarbetet pa tva sitt. For det forsta ligger den personliga handledningen nira
kvalitetsarbetet genom att varje elev sitter upp mal for sin kunskapsutveckling,
dokumenterar mdlen i loggboken och veckovis foljer upp malen tillsammans med
sin handledare. For det andra bygger Kunskapsskolans pedagogiska modell pa att
lararnas arbete standardiseras (vilket inte star i motsats till att elevernas arbete indi-
vidualiseras). Mycket av standardiseringen dstadkoms genom Kunskapsporten, fore-
tagets digitala liromedelsportal. Dar finns forutom allt elevmaterial i alla amnen (pa
grundskolan anvinds endast digitala liromedel) dven material for lirare, till exempel
fardiga lektionsuppldgg. Lararnas portal bygger pa idén att tillhandahalla de basta
lirarnas basta exempel. Goda exempel sprids pa detta satt till larare pa flera olika
skolor. Kunskapsskolans larare har som en konsekvens av standardiseringen mindre
utrymme for kreativitet och egen planering dn vad ldrare pa andra skolor har. De
arbetar relativt mycket i lag.

Kunskapsskolans storlek underlattar lirarnas utvecklingsmojligheter. Alla lirare tillhor
ett pedagogiskt natverk. Kandidater till forstelarare utvarderas av ett oberoende merit-
eringsforetag. Andra karridrvagar ar att g vidare till foretagets pedagogiska avdelning
eller att delta i ett traineeprogram for blivande rektorer.*

Kvalitetsarbetet foljer en arscykel dar foretagsledningen i slutet av varterminen slar
fast overgripande kvalitetsmal for det kommande ldsaret. Kvalitetsredovisning for
aret som gatt och verksamhetsplan for kommande lasar arbetas fram pa varje skola.
Fore arets andring till nio malomraden satte man mal inom omradena studieresultat
och betyg, nojdhet bland elever och forildrar, néjdhet bland medarbetare, arbets-
sattstillimpning och ekonomi. Grundliaggande data i kvalitetsarbetet ar betyg i alla
amnen, resultat pa nationella prov, meritvirden, andel elever som uppnar malen i
alla amnen och med gymnasiebehorighet, SALSA-justerade elevresultat, samt mycket
detaljerade enkiter om nojdhet och upplevd kvalitet till elever, foraldrar och personal.
Bland annat analyseras kunskapsutveckling under det senaste aret, skillnad i resultat
mellan flickor och pojkar samt mellan olika amnen, betygens avvikelse fran resultat
pd nationella prov och betydelsen av konkurrens mellan skolor. Till analysen bidrar

37 Loggboken innehaller foljande: terminsmal, terminsplanering, veckans mal, veckans schema, veckans uppgifter, veckans
strategier och utvardering av veckan.

38 Skolinspektionen (2014b). Skolinspektionen har dock podngterat att eleverna ska ha lika manga timmar i alla imnen,
ett krav som inte idr sd litt att forena med Kunskapsskolans modell dir en poing ir att eleverna sjilva ska kunna fordela
tiden mellan olika amnen efter behov.

39 Skolinspektionen (2014b).

40 Intervju, Kunskapsskolan.

41 Morin (2011).

2 Intervju, Kunskapsskolan.
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Kunskapsskolans pedagogik- och utvecklingsavdelning samt rektorerna med stod av
foretagets tre regionchefer.

Varje ar analyseras kunskapsresultaten vid fem tillfillen och elevernas trygghet,
trivsel och nojdhet vid ett tillfille (da rektorer och foretagsledning diskuterar resultat
fran de utforliga enkiterna). De indikatorer som anvinds kan brytas ner pa skol-
och lararniva. Kunskapsresultat foljs dessutom upp pa elevniva. Foretagets avdelning
for pedagogisk utveckling sammanstiller kunskapsresultat efter det att de har rap-
porterats in i ett digitalt uppfoljningssystem. Varje skola far sedan ett sa kallat Skol-
blad med resultat redovisade pa basgruppsniva, i olika amnen, resultat i forhdllande
till skolans mal samt fordelat pa flickor och pojkar. Rektorerna far ocksa en lista

pa vilka elever som inte har natt mélen i ett eller flera azmnen. P4 skolniva kan alla
skolor ta del av varandras resultat.

Dessutom anvinder Kunskapsskolan sig av klassrumsobservationer dir rektorerna
enligt ett protokoll 4r med pa ett antal lektioner med varje lirare. Aven rektorn utvir-
deras delvis genom medarbetarbedémningar. Rektorerna far dven ta del av ytterligare
nyckeltal for sin skola som belaggning, ko, besokare, andel som tackar ja till en plats,
Om det finns overgripande svagheter pa ett omrade kan foretagsledningen initierade
fordjupade kvalitativa studier vid flera skolor, till exempel pd temat arbetsro. Ett sdtt
som man driver kvalitetsutveckling pa ar att para ihop tva jamforbara skolor eller
»critical friends” som opponerar pa varandras verksamhet.*

Nir allt beaktas ar det stora mangder data som Kunskapsskolan samlar in, analyserar
och presenterar. Det har dock fungerar bra, enligt foretagets vice vd Mikaela Valtersson,
bland annat pd grund av att man anlitar extern hjilp for analyserna och presenterar
resultaten visuellt.

Kunskapsskolans kvalitetsarbete leder till konkreta dtgarder. Skolinspektionen
beskriver flera sidana atgiarder bade pa foretags- och skolniva och noterar dven att
perspektivet ar langsiktigt. Skolinspektionen bedomer att Kunskapsskolan ”genomfor
insatser for att forbattra verksamheten som tar sin utgangspunkt fran en analys av
kunskaps- och virdegrundsresultat.”* For niarvarande arbetar Kunskapsskolan med
flerdrig kvalitetsutveckling pa tre fokusomraden: hog lararskicklighet, moderna
verktyg och en organisation med stark kultur och virderingsforankring.

Ekonomisk effektivisering handlar inom Kunskapsskolan bland annat om att utnyttja

skalfordelar:
e Centraliserade inkop, IT -utveckling, administration, mm.

e Nira samarbete mellan skolor och lirare, bland annat vid verksamhetsplanering
och utveckling av undervisningsmaterial.

¢ Kostnadseffektivt stod av larare (portal med material och stod fran central peda-
gogisk avdelning).

e Jobba aktivt med skolor som har lag belaggning (t ex marknadsforing, ryktes-
forbattring, lokalernas lage).

e Relativt hdard ekonomisk styrning (kostnadsstyrning) av rektorerna fran foretags-
ledningen (t ex granser for ekonomiska nyckeltal).*

'S
<

Intervju, Kunskapsskolan.
4 Skolinspektionen (2014b).

Intervju, Kunskapsskolan.
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3. Hur arbetar kommunala
skolhuvudman med kvalitets-
och effektiviseringsfragor?

Det hir avsnittet beskriver hur tre kommuner — Stockholm, Uppsala och Givle -
arbetar med kvalitets- och effektiviseringsfragor. Kommunerna ar utvalda for att
storleksmassigt ligga i narheten av foretagen AcadeMedia, Kunskapsskolan och Inter-
nationella Engelska skolan. Framstillningen bygger pd kommunernas verksamhets-
planer, Skolinspektionens granskningar, andra dokument och intervjuer.*

Stockholms stad

Faktaruta - Stockholm stad
Invanare: 922 000

Antal kommunala skolor i kommunen: 780, varav 596 forskolor, 141 skolenheter f-9,

26 gymnasieskolor.

Antal barn och elever i kommunala skolor; Ca 115 000, varav 32 000 i forskola, 67 000 i
grundskola (inkl. forskoleklass), 16 000 i gymnasiet.

Antal anstallda i kommunala skolor: 12 300, varav 6 700 i férskola, 4 500 i grundskola (inkl
forskoleklass), 1 100 i gymnasiet.

Politisk majoritet: Socialdemokraterna, Miljopartiet, Vansterpartiet och Feministiskt Initiativ,
sedan 2014.

Kallor: Antal skolor ar hamtade fran Stockholm stads webbtjanst Hitta och jamfor service
(http://www.stockholm.se/jamfor). Antal elever och anstallda ar hdmtade fran Skolverkets
databaser Jamférelsetal och SiRis. Antal anstallda i kommunala férskolor avser personal som
arbetar med barn (inklusive arbetsledare men exklusive stad- och kokspersonal samt personal
som medverkar i arbetet genom arbetsmarknadspolitiska atgarder). Antal anstallda i grund-
skolan och gymnasieskolan avser endast ldrare. Antal anstdllda har omraknats till arsarbetare
med hjalp av tjanstgdringsgraden.

Stockholms stad dr Sveriges storsta kommun och dven skolsystemets storsta huvudman.
Kommunen har 922 000 invdnare samt 115 000 barn och elever i de kommunala
forskolorna, grundskolorna och gymnasieskolorna. Skolverksamheten lyder under
utbildningsnamnden som verkstaller kommunfullmaktiges beslut och ansvarar for
grundskoleverksamheten. Utbildningsforvaltningen bestar av en grundskole- och en
gymnasieavdelning och verkstiller utbildningsnimndens beslut. Ansvaret for forskolan
ligger pa stadsdelsforvaltningarna. Att ansvaret for grund- och gymnasieskola ligger pa
den kommuncentrala utbildningsforvaltningen dr en viktig skillnad mot Géteborg (och
tidigare Malmo) dar grundskolan ligger pa stadsdelsforvaltningarna.

46 Intervjuerna listas lingst bak i rapporten efter referenslistan.



Stockholms skolor utvirderas tydligt mot mal och indikatorer. Stockholm grund-
skolor har fyra 6vergripande mal:

1. Alla elever utvecklas och ndr malen for sin utbildning.
2. Alla elever har en god larmiljo.

3. Alla elever har inflytande 6ver, forstdelse for och tar ansvar for sitt eget larande
utifrdn sina forutsattningar.

4. Eleverna upplever och deltar i kulturlivet.

Gymnasieskolorna har tva ytterligare mal:
1. Alla stadens ungdomar studerar eller arbetar.

2. Alla elever har kontakt med hogskolor, branscher, ndringsliv och andra aktorer.

Forskolorna har endast ett mal: att alla barn i forskola lar och utvecklas i en trygg
och pedagogisk miljo. Skolinspektionen har 2014 i en Kvalitetsgranskning pa
grundval av intervjuer med rektorer och grundskolechefer bedomt att de mal som
formulerats av kommunfullmiktige och nimnder ar vil férankrade bland rektorerna.*”

Malen bryts ner i ett antal kvantitativa indikatorer. Nar det géller det forsta malet
fokuserar grundskolan sirskilt pa indikatorn Andel elever som ar behoriga till natio-
nella program. En anledning att fokusera pa detta mal ar att det ar sa viktigt for den
enskilde individen. Uppfyllelsen av malet har tyvirr minskat, pa grund av att det gér
allt saimre for den svagaste femtedelen elever. Skolresultaten paverkas bland annat av
nyanldnda elever. Utvecklingen har varit svag pa skolor med de svaraste forutsitt-
ningarna, inte minst bland pojkar. Det finns skolor dir endast 40 procent av eleverna
blir behoriga till gymnasiet. I syfte att 6ka andelen elever som ar behoriga till natio-
nella program lyfter utbildningsforvaltningen fram arbetet kring nyanldnda elever,
elevhilsa och fritidshem samt samverkan med andra forvaltningar.

For grundskolan har Kommunfullmaktiga satt upp fyra indikatorer utéver andelen
behoriga elever. Det dr andel elever i drskurs 6 och i arskurs 9 som uppnétt malen i alla
amnen, andel grundskoleldrare med kompetens inom genuspedagogik/normkritik och
andel legitimerade ldrare i grundskolan. Utbildningsnamnden har dessutom atta egna
indikatorer som man foljer upp. Dessa indikatorer avser andelen elever som nétt krav-
nivédn i de nationella proven i matematik och svenska i arskurs 3, 6 och 9, andelen
elever som kan ldsa hjilpligt vid hostterminsslut i drskurs 1 samt meritvirde i arskurs 9.

Under 2015 utvarderade Stockholms stad 44 forskoleavdelningar i sju stadsdels-
namndsomraden. Utvarderingarna visade pa problem med anviandningen av kvalitets-
indikatorer i forskolan. Personalen har inte fatt tillrackliga forutsattningar att tolka
kvalitetsindikatorn infor deras sjalvvardering. Det forekom dven flera fall dir arbets-
lagen inte fick nadgon aterkoppling pa sin sjalvvardering.

For att uppnd malen beslutar Kommunfullmaktiga och Utbildningsnamnden om akti-
viteter i form av riktade insatser som fors in i nimndens verksamhetsplan. Dessa
aktiviteter har ett bestimt start- och slutdatum. Utbildningsforvaltningen ska kunna
aggregera resultatanalyser pa skolniva till forvaltningsovergripande niva for att forsta
kopplingen mellan insatser och utfall. For att stodja arbetet med att uppfylla mélen
har kommunen inrittat bedomargrupper som granskar de enskilda skolornas verk-
samhetsplaner.

47 Skolinspektionen (2014d).
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Som huvudman bedriver Stockholms kommun ett systematiskt arbete med analyser
och kvalitetsutveckling. P4 grund av sin storlek kan Stockholm satsa relativt stora
resurser pd att analysera utbildningsverksamheten. Enligt Skolinspektionen har Stock-
holms kommun goda forutsittningar att bedriva ett systematiskt kvalitetsarbete pa
basis av insamlade resultat. Samtidigt anger Skolinspektionen att arbetet med att ana-
lysera kunskaps- och viardegrundsresultat behover utvecklas och fordjupas.*® Analysen
av utbildningsresultat gors fraimst pa skolniva och man har utvecklat en mer detaljerat
modell dn Skolverkets Salsa for att ta hiansyn till skolornas elevsammansittning. Man
stravar efter att bygga mer av analysen pa individdata, men detta har blivit svarare
med fler nyanldnda elever som saknar personnummer. Aven analysen pa skolniva for-
svaras da elevantalet blir rorligare.

I Stockholms systematiska kvalitetsarbete ingar att skolorna far dterkopplingar pa sitt
kvalitetsarbete och pd sina verksamhetsplaner. Enskilda skolor kan fa ett fordjupat
analysstod. Utbildningsforvaltningen utser de svagaste grundskolorna till fokusskolor.
Dessa far ta del av en slags intern skolinspektion dir utredare besoker skolorna och
foljer klasser. En stodatgird dr att sdtta in ndgon av kommunens sex lararcoacher,
som huvudsakligen jobbar mot ett arbetslag av larare. Skolinspektionen framholl
2014 att relativt fa forbattringsatgarder tar sin utgangspunkt i analyser av resultat,
problem, risker och forutsdttningar. Kommunen alades att utveckla resultatuppfol;j-
ningar och analyser och se till att dessa i hogre grad ligger till grund for beslut om
forbattringsatgarder pa samtliga nivier.*

Resultatdialoger utgor en viktig del av det systematiska kvalitetsarbetet i Stockholm.
Resultatdialogerna ar under utveckling och ska ge ett storre fokus pa de prioriterade
omrédena nyanldnda elever, elevhilsa och fritidshem. Resultatdialog hélls en gang per
ar som ett ingdende samtal mellan rektor och bitridande rektor samt deras chef (det
finns till exempel 7 grundskolechefer i Stockholm). Samtalet sker i samband med den
analys av skolans utbildningsresultat som gors i augusti-september och som bygger
pa resultat for det gangna lasaret. Bade skolan och forvaltningen gor en egen analys,
som diskuteras. Samtalet kretsar kring fyra parametrar: brukarundersokningar (i ars-
kurs 2, 5 och 8), medarbetarundresokning, skolresultat (betyg och resultat i nationella
prov) samt skolans ekonomi.

Varje skolas rektor analyserar skolresultaten pa klass- och lararniva och forvantas
halla resultatdialog med alla lirare pa skolan. Lararna har framforhandlade kom-
munovergripande lonekriterier. Rektor ska belona larare som har lyckats sarskilt
vil lonemassigt. Detta ska uppmuntra forbattringar. Pa grund av lararbrist har dock
rekrytering blivit allt viktigare for onesittningen och lararna kan ha mycket att
vinna l6nemadssigt pa att byta skola. Rektor har ocksd ansvar for att kompetens-
utveckla larare som har problem med undervisningen. Ledarskapet i klassrummet
ar viktigt och kan vara ett problem i stokiga klasser. Endast 48 procent av eleverna i
arskurs 8 anger att de kan arbeta i lugn och ro pa lektionerna. Det ar mycket ovan-
ligt — men har forekommit — att olampliga larare far ett avgadngsvederlag for att sluta.
D4 handlar det om stor olamplighet och social problematik.

For kommunen dr det lattare att styra rektorer an larare. Rektorsrekryteringen ar
viktig och staden forsoker flytta ratt rektor till ratt skola. En passande rektor ses som
en grundforutsittning for en fungerande skola. Rektorerna forordnas pa sex ar. Rek-
torer som inte fungerar far inte nytt forordnande. Eftersom de har tillsvidaretjanst i

48 Skolinspektionen (2014d).
4 Skolinspektionen (2014d).
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kommunen kan de istallet jobba pa till exempel centralforvaltningen. I enstaka fall
forekommer det att rektorer plockas bort under sitt sexarsforordnande. Kommunen
har genomfort utbildningar for sina rektorer i syfte att tydliggora systematiken i
kvalitetsarbetet.

Ett konkret utvecklingsarbete som Stockholms stad driver tillsammans med Sveriges
Kommuner och Landsting (SKL) ar PRIO (som star for Planering, Resultat, Initiativ
och Organisation).’® Malet med PRIO-projektet ar att varaktigt hoja kunskaps-
resultaten i den svenska skolan. Detta ska dstadkommas genom att utveckla skolans
interna processer och arbetssitt for att skapa en mer lirande organisation. Under-
visning ses som en process och skolorna dokumenterar sina forbattringar. Utanfor
PRIO-projektet ar sidan dokumentation mer ovanlig. Utvecklingsarbetet initieras
av sa kallade forandringsledare och utgar fran dokumenterat framgangsrika arbets-
sdtt i andra linders skolsystem. Mer konkret handlar det om att stirka det kollegiala
samarbetet mellan ldrare och att utveckla arbetssitt som hjilper skolledningen att
anvinda resurser effektivt. Genom att bland annat effektivisera moten frigors tid for
skolans karnprocesser och for samarbete mellan larare och skolledare. I Sverige har
hittills fler an 120 skolor i 35 kommuner paborjat arbetet med PRIO.> SKL:s ldng-
siktiga mal ar att sprida erfarenheterna fran projektet till alla kommuner. I Stock-
holms stad betraktas PRIO som sa lyckat att det héller pa att 6vergd i reguljar
verksambhet.

Resurstilldelningen till Stockholms skolor innehéller betydande omfordelning. Av
skolpengen beror 13 procent pa skolors socioekonomi enligt ett index som bestams
av sex variabler. Den socioekonomiska delen av anslaget kan uppga till mellan 1 500
och 50 000 kronor ytterligare per elev. En utvirdering av detta pdgar och det dr sa
har langt svart att se att mer pengar skulle hjalpa svaga skolor ytterligare. De fororts-
skolor som far mest pengar viljer idag att anstilla fler lirare (och annan personal)

sd att tva larare har en klass pa cirka 20 elever istillet for att minska klasstorleken.
Ett problem med resurstillskott dr att skolorna inte behover vara lika angeldgna om
att effektivisera sin verksamhet. Skolinspektionen bedomde 2014 att Stockholms
kommun systematiskt behover folja upp hur kommunen anvinder sina ekonomiska
resurser och vilka effekter resursfordelningen har for skolenheternas méaluppfyllelse.’?
Sedan dess har kommunen bland annat inrittat ett sa kallat programkontor som har
som uppgift att koordinera och folja upp storre projekt.

Som avslutning maste framhallas att Skolinspektionen 2015 avslutade sin kvalitets-
granskning av Stockholms kommun eftersom kommunen vidtagit tillrickliga
atgiarder. Kommunen har arbetat med uppféljningen av kommunala mal och sam-
stimmigheten med nationella mal. Analyserna av elevernas resultat har, liksom virde-
grundsarbetet, utvecklats. Uppfoljning och analys av resursfordelningen till skolor
har forbattrats.*

30 PRIO-projektet drivs sedan januari 2012 av Sveriges Kommuner och Landsting och Stockholms stad. Projektet har
utvecklats med stod av konsultbolaget McKinsey & Company.

ST GKL, ”PRIO, arbetssiitt i skolan”,
http://skl.se/skolakulturfritid/skolaforskola/sklssatsningarutvecklaskolan/prioarbetssatt.212.html (ldst 2016-02-29).

52 Skolinspektionen (2014d).

33 Skolinspektionen (2015b).
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Uppsala kommun

Faktaruta - Uppsala kommun
Invanare: 210 000

Antal kommunala skolor i kommunen: 166 (98 forskolor, 57 grundskolor, 11 gymnasieskolor)

Antal barn och elever i kommunala skolor: Ca 32 000, varav 7 000 i férskolan, 17 000 i grund-
skolan (inkl férskoleklass) och 8 000 i gymnasieskolan

Antal anstallda i kommunala skolor: 1 100 i forskolan, 1 200 i grundskolan, 500 i gymnasiet
Politisk majoritet: Socialdemokraterna, Vansterpartiet och Miljopartiet, sedan 2014.

Kallor for antal anstallda ar Skolverkets databaser Jamfdrelsetal och SiRis. Antal anstallda i
kommunala forskolor avser personal som arbetar med barn (inklusive arbetsledare men exklu-
sive stdd- och kékspersonal samt personal som medverkar i arbetet genom arbetsmarknads-

politiska atgarder). Antal anstallda i grundskolan och gymnasieskolan avser endast larare.
Antal anstallda har omrdknats till arsarbetare med hjalp av tjdnstgoringsgraden.

Uppsala ar Sveriges fjarde storsta kommun med 210 000 invdnare och 32 000 barn
och elever i kommunens egna forskolor, grundskolor och gymnasieskolor. Kommu-
nens utbildningsorganisation dr under omvandling. Fran och med 1 januari 2015
overgav man den bestillar-utforar-modell som tidigare gillde. Uppsala kommun
haller aven pa med att utveckla skolans systematiska kvalitetsarbete. Kvalitetsarbetet
har inte fungerat tillfredsstillande, vilket Skolinspektionen har noterat.** Enligt upp-
gift var den nimnda bestillar-utférar-modellen problematisk och kom att blockera
delar av det kvalitetsarbete som bedrivs i de stora skolforetagen.’® Det dterstar att se
hur vl det nya kvalitetsarbetet i den nya organisationen kommer att fungera.

Skolinspektionen menar i sin granskning av kvalitetsarbetet i Uppsala att kommunen
som huvudman har en otydlig styrning mot de nationella malen. Mal har stallts upp pa
olika nivder och i olika dokument utan att ndgon rod trad har gatt att urskilja. Flera
mal har formulerat som att Uppsala ska nd battre resultat dn andra kommuner, istillet
for de absoluta krav som aterfinns i Skollagen. Det har funnits mal att verksamheterna
ska Oka sina marknadsandelar och ga med vinst. Vinstmadlet ar nagot forvanande med
tanke pa att skolpengen ar konstruerad som ett genomsnitt av de kommunala skolornas
kostnader. (Forbattrat ekonomiskt resultat 4r dock ett rimligt mal med tanke pa att
bland annat de kommunala gymnasieskolorna har gitt med underskott.) Rektorerna
har ocksa varit osikra pa vilka resultat de forvantas avrapportera.>

Ett problem med malstyrningen 4r att malen ar valdigt talrika. Utbildningsforvalt-
ningen styr mot mal pa tre omraden: kvalitet, ekonomi och kommunens attraktions-
kraft som arbetsgivare. Men utbildningsverksamheten berors dven av 80 procent

av kommunens allmanna mal. Exempel pd allminkommunala mal som kommer in
”fran sidan” dr att de kommunala skolorna enbart ska servera ekologisk mat fran ar
2023 och att alla forskolor ska paborja ett arbete for att bli giftfria. Dessa mal utgor
en mindre del av ett ”maélregn” som riskerar att stora verksamheten dven om maélen
kan vara rimliga var for sig.’” Problemet liknar med andra ord den s kallade ”regel-
bordan” i nidringslivet; manga foretag upplever att staten dlagger dem att folja fler och
fler regler vilket till slut kan bli 6vermiktigt. Aven om vissa mal dven giller fristiende

54 Skolinspektionen (2014c).
3 Intervju, Utbildningsforvaltningen, Uppsala kommun.
56 Skolinspektionen (2014c).

57 Intervju, Utbildningsforvaltningen, Uppsala kommun.



skolor paverkas den kommunala verksamheten mangdubbelt mer. Det ar betydligt
lattare for friskolorna att endast fokusera pa utbildningen, vilket de stora aktorerna
som vi sett ocksa gor. Ett tydligt fokus som kommunen haller 4dr dock att se hela
utbildningsvigen fran forskolan till gymnasiet som en helhet. Utbildningsférvaltningen
uttrycket detta som ett “gemensamt ansvar for varje elevs ritt till studentméossan”.

Skolinspektionen har ocksa kritiserat Uppsala kommun for bristande uppféljning och
analys av elevresultat. Flera analyser har genomforts 6ver huvudet pa rektorerna, som
kanske ddrfor inte visat nagot storre intresse for att ta till sig slutsatserna.’® Alla rek-
torer triffas en gang varje manad. Detta mote var tidigare mest ett informationsmote,
men har borjat utvecklats mot ett arbetsmote. Den tidigare bestillar- och utforare-
modellen beskrivs som mindre lyckad i detta hanseende da den inte gav upphov till
en fortroendefull relation mellan kommunen som huvudman och rektorerna.”

Aven om det nu finns mal att alla utbildningsenheter ska kinna till sina resultat och
identifiera forbattringsomrdden har kommunen ldngt kvar att gd innan alla verk-
samheter omfattas av systematiska kvalitetsjamforelser. Idag bedrivs detta arbete helt
systematiskt endast pa ndgon enstaka skola. Detta handlar delvis om att det finns
rektorer som inte har den mognad och den vilja som behovs for att forutsattnings-
16st analysera sina egna resultat. Fortfarande finns rektorer som inte forstar varfor de
ska rapportera in elevstatistik, vilket medfor att de inte alltid matar inte ratt uppgifter
med tillrdcklig noggrannhet.®

Skolinspektionens kanske allvarligaste kritik mot Uppsala kommun var att uppmark-
sammade brister inte dtgardades. Till exempel innebar kommunens lasa-skriva-rakna-
garanti inte att ndgot stod eller extra resurser sattes in pa skolor dir eleverna i test
uppvisade problem i svenska och matematik.®' Aven hir uppges bestillar-utférar-
modellen ha bidragit till problemet genom att kommunen intog en neutral hall-

ning dar varje skolas problem overlats till dess rektor. Sett till kommunen som en
huvudman har det systematiska kvalitetsarbetet med andra ord varit i det narmaste
kortslutet. En trakig illustration av problemet ar att ett tiotal grundskolor har under-
presterat under en lingre tid utan att ndgon forbattring gar att skymta.

Uppsala kommun ar i stort behov av att effektivisera utbildningsverksamheten. Sam-
tidigt som underskotten ar stora forvantas elevantalen oka. Eftersom kommunen har
haft hoga kostnader for lokaler men ldga kostnader for undervisande personal har
man lagt ner skolor for att spara pengar. Detta ska inte behova gd ut 6ver undervis-
ningens kvalitet eftersom det ar svdrare for sma skolor att dra nytta av systematiskt
kvalitetsarbete pd kommunnivd. Annars handlar effektiviseringsarbetet om att borja
gora ritt saker, som att serva skolorna med det de efterfragar, anvinda ratt verktyg
och lagga mer tid pa sidant som gor skillnad.?

38 Skolinspektionen (2014c¢).
9

“©

Intervju, Utbildningsférvaltningen, Uppsala kommun.
Intervju, Utbildningsforvaltningen, Uppsala kommun.

61 Skolinspektionen (2014c).
2

o

Intervju, Utbildningsforvaltningen, Uppsala kommun.
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Gdvle kommun

Faktaruta - Gdavle kommun
Invanare: 99 000

Antal kommunala skolor; 107, varav 72 forskolor, 32 grundskolor, 3 gymnasieskolor

Antal barn och elever i kommunala skolor: Ca 17 000, varav 5 000 i férskolan, 8 800 i grund-
skolan (inkl forskoleklass) och 3 200 i gymnasieskolan)

Antal anstallda i kommunala skolor: 1 650, varav 800 i férskolan, 600 i grundskolan,

250 i gymnasiet

Politisk majoritet: Oklar

Kallor: Skolinspektionen (2015c, d) for antal skolor och barn. Skolverkets databaser Jamférelse-
tal och SiRis for antal anstallda. Antal anstallda i kommunala férskolor avser personal som
arbetar med barn (inklusive arbetsledare men exklusive stad- och kékspersonal samt personal
som medverkar i arbetet genom arbetsmarknadspolitiska atgarder). Antal anstallda i grund-
skolan och gymnasieskolan avser endast Idrare. Antal anstallda har omraknats till arsarbetare
med hjalp av tjanstgdringsgraden.

Gavle ar med 99 000 invdnare landets sextonde storsta kommun. Med 11 000 elever
i grund- och gymnasieskolan dr kommunen som huvudman ungefar lika stor som
Kunskapsskolan.

Att alla barn och elever ska utmanas och klara sin utbildning ir utbildningsnimndens
viktigaste mal (pd uppdrag av kommunfullmiktige). Giavle kommun delar in alla
utbildningsmal i fyra omraden eller perspektiv for att ge en balanserad styrning:

1. Medborgare och kunder
2. Medarbetare

3. Hallbart samhille

4

. Ekonomi

For varje perspektiv formulerar Kommunfullmiktige 2—-3 mal. Vissa av dessa ir tving-
ande i den meningen att utbildningsnimnden maste gora dem till sina egna och for-
mulera dem vidare. Andra mal 4r inte tvingande, till exempel det samhallsbyggande
malet ”Gévle vixer”. Vart och ett av dessa omraden mits och utvirderas med flera
olika indikatorer. Gdvle har ambitiosa malvirden for flera indikatorer. Mdlvirdet ar
100 procent for foljande indikatorer: Andel elever med behorighet till gymnasiet i ak,
Andel elever som uppndr kravnivderna i alla amnen i arskurs 9, Andel elever pa hog-
skoleforberedande program med hogskoleforberedande examen, Andel elever pd
yrkesprogram med yrkesexamen, Andel grundskolor som ligger pa eller 6ver Sals-
avardet, Andel larare med legitimation i skolan. Hundraprocentsnivderna overens-
staimmer med nationella malsattningar, men det kan vara demotiverande att sitta upp
orealistiskt hoga mal som man kontinuerligt underpresterar i forhdllande till.

Precis som beskrivs for Uppsala forekommer det att kommunfullmiktige skjuter in
mal med svag skolkoppling. Ett sdidant mal handlar om att farre foraldrar ska kora
bil till och fran skolan. Hur skolan ska paverka sidana beteenden ar inte helt uppen-
bart och just det mélet har inte heller foljts upp. Den kommunala styrkedjan i skolan
forsvaras pa detta sitt eftersom manga bredare kommunala beslut ocksa beror
skolan, bland annat miljostrategi, personalpolicy, barnrittsfragor och trafikfragor.s

%3 TIntervju, Utbildningsférvaltningen, Gavle kommun.
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Kommunens kvalitetsarbete foljer ett drshjul med uppfoljning, utvirdering, analys
och beslut om atgirder. I september kommer en preliminir betygsrapport ur kom-
munens egna system och det sker en dragning for utbildningsnamnden kring betyg,
nationella prov och maluppfyllelse. I februari ligger man pd korrigeringar och
kopplar resultaten till rikssiffror. I Utbildningsnimndens verksamhetsplan for 2016-
2019 framgar dock att kommunen behover siakerstilla att drshjulet for resultat-
uppfoljning genomfors fullt ut pd samtliga grundskolor. Man har nyligen infort
bedémningar mitt i hostterminen och varterminen. Varje elev i varje arskurs bedoms
i alla amnen enligt trafikljusfirgerna gront, gult eller rott. Syftet dr att upptiacka pro-
blem i ett tidigare skede dn forut.®

Gdvle har ett behov av att lyfta skolresultaten. Drygt 66 procent av eleverna som

gick ut grundskolan i Gavle kommun nddde 2015 kunskapskraven i samtliga amnen,
vilket kan jamforas med drygt 84 procent for riket. Andelen elever i Givle kommun
som inte uppndr kunskapskraven i minst tvd dmnen har okat fradn 19 procent ar 2011
till 28 procent ar 2015. Det finns ocksd en konsmissig obalans i det att flickorna far
betydligt hogre meritvarde dn pojkarna. Kommunen har vidtagit flera atgarder for
att vanda den svaga utvecklingen. Kommunen har bland annat genomfort en omor-
ganisation av hogstadieskolorna och en satsning pa forestelarare, infort ett systema-
tiskt arbetssitt for en trygg skolmiljo och deltar i Matematiklyftet. Kommunen har
aven genomfort en ldrarutbildning i formativ bedomning och en satsning pé kollegialt
lirande. Atgirdernas effekter dr dock svéra att sidga nigot om eftersom de inte atfoljts
av ndgon uppfoljning eller analys.®

Skolinspektionen konstaterar efter tillsyn att det finns brister i Gavle kommuns
systematiska kvalitetsarbete, bade for grundskolan och for gymnasieskolan.®® De
beskrivna bristerna maste betecknas som allvarliga. Bdde uppféljning och analys

ar otillrackliga, enligt Skolinspektionen. Det dr svart att veta vilka utvecklingsom-
raden som bor prioriteras och dven att veta vilka effekter som vidtagna atgarder har.
P4 skolnivd i grundskolan finns problem bade nar det galler rapporteringssystemets
input och output. Anviandningen av systemet varierar mellan skolor och det ar svart
att fa en rattvisande bild av var forbattringsbehovet ar storst.®”

P4 huvudmannaniva dr problemet bade i grundskolan och i gymnasieskolan att ana-
lysen av skolresultaten framst beskriver problem och konstaterar vad som inte for-
klarar resultaten (bland annat resurstilldelning). Daremot framgdr inte vad som
forklarar de svaga resultaten och vilka atgarder som borde sittas in for att komma
tillrdtta med situationen. Den bristande analysen géller bland annat en omor-
ganisation ddr ansvaret for gymnasieskolan 6vergick till Utbildningsnimnden.
Gymnasierektorerna uppger att den nuvarande organisationen har ett utpraglat
grundskoleperspektiv, som forsvarar gymnasieskolans utvecklingsarbete. Det dr ocksa
oklart for rektorerna hur kommunen som huvudman anvinder inrapporterad infor-
mation for att utveckla gymnasieutbildningen.®®

Givle kommun har av Skolinspektionen fatt ett foreliggande att vidta atgarder for
att avhjilpa de beskrivna bristerna, bade i grundskolan och i gymnasieskolan.®

Intervju, Utbildningsférvaltningen, Givle kommun.
65 Skolinspektionen (2015c¢).

66 Skolinspektionen (2015¢, d).

Skolinspektionen (2015c¢).
Skolinspektionen (2015¢, d).
(

9 Skolinspektionen (2015c, d).
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4. Vad utmarker ett
framgangsrikt kvalitets- och
effektiviseringsarbete?

En beskrivning av tre skolforetags och tre kommuners kvalitetsarbete och effektivise-
ringsstravanden maéste tas for de exempel, eller fallstudier, som de ar. Eftersom de stu-
derade organisationerna ar fa och inte slumpmassigt utvalda kan resultaten inte utan
vidare generaliseras. Samtidigt innebar de sex studerade aktorernas storlek att jamfo-
relserna dger en obestridlig relevans for dagens svenska skolsystem.

Ur jamforelserna framtrider ett relativt tydligt monster. Kommunernas systematiska
kvalitetsarbete framstir som eftersatt i jamforelse med skolforetagens mer renodlade
arbetssitt. AcadeMedia, Internationella Engelska Skolan och Kunskapsskolan fore-
faller arbeta mer systematiskt och vilorganiserat med uppfoljning, analys och
atgarder. Medan undervisningen star tydligt i foretagens fokus, himmas kommunerna
av den politiska organisationens storre komplexitet.

Kommunerna har fler och brokigare mal for sina skolor. Man kan tala om ett ”mal-
regn” som riskerar att stora skolverksamheten. De mal som regnar 6ver kommunala
skolor handlar bland annat om bilkérning, ekologisk mat och gifter. Aven om sidana
mal kan vara vdlmotiverade var for sig, kan de sammantaget upplevas som alltfor
storande av rektorer och andra. For varje mal bor kommunen stilla fragan om det
bast uppnds genom att skjutas in till skolorna. De tre storsta privata skolforetagen
fokuserar tydligare pa skolfrdgorna med tyngdpunkt pa vad lagen foreskriver. Det
enkla verkar fungera bra.

De stora foretagen tycks nyttja sin storlek till att sdtta in resurser dar det behovs.
Det handlar till exempel om att stotta och styra upp problemtyngda verksamheter.
En sadan flexibilitet verkar ha storre betydelse dan de traditionella stordriftsfordelar
som foljer av att kostnaderna for kvalitetsarbetet kan slds ut pa en storre verksam-
hetsvolym. Trots att kommunerna dr av motsvarande storlek sitter de av ndgon
anledning inte in stod lika systematiskt diar det behovs. Stockholms kommun utgor
hir undantaget genom sitt arbete med fokusskolor och lirarcoacher. Stockholm har
dock — liksom Uppsala och Givle — haft problem med att forbattringsatgarder inte
bygger pa resultatuppfoljning och -analys i tillracklig utstrackning.

De tre kommunerna har, om dn i olika utstrickning, haft svarigheter med att kombi-
nera rollerna som hemkommun och huvudman. Sarskilt tydligt har detta varit i Upp-
sala dir den nu avskaffade bestillar-utforar-modellen framstills som mindre lyckad i
detta hianseende. Problemet ar dock mer generellt dn sa. Att kommunen har tva roller
innebar en risk for att rollerna sammanblandas.

Nir det giller effektiviseringar visar de tre foretagen prov pa mer konkreta och
genomtinkta dtgarder for att hilla nere kostnaderna. Detta giller bade pa skol-
niva och for den ekonomiska styrningen av rektorer. De dtgarder som kommunerna
uppger for att effektivisera verksamheten ar mer allmant héllna och backas inte i
samma utstrackning upp av effektutvardering och analys.



Avslutningsvis bor framhallas att en fullstindig utvirdering av foretags och kommu-
ners kvalitetsarbete till syvende och sist mdste visa hur kvalitetsarbetet paverkar sko-
lornas kunskapsmassiga resultat och andra mal. En sddan effektutvirdering har inte
gjorts i denna rapport. Det gir ocksa att diskutera i vilken utstrackning Skolinspek-
tionen i sina rapporter utgdr fran istallet for att beldgga en sddan koppling. Det sagt
sa visar den forskning som redovisades i den har rapportens forsta kapitel att flera
av de komponenter som ingdr i ett systematiskt kvalitetsarbete har visat sig utova ett
positivt inflytande pa elevernas kunskaper och prestationer. Till sin helhet kan darfor
ett valutformat systematiskt kvalitetsarbete antas pdverka eleverna i positiv riktning.
Dagens svenska skola saknar inte behov av en sddan paverkan.
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