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1 Inledning

Blir du lénsam, lille vin? ar namnet pé ett konstverk av Peter Tillberg. Trots att konstverket
skapades redan 1972 fangade titeln ndgot som skulle komma att fordndra allmén utbildning i
grunden under de kommande 40 daren. Sedan tidigt 80-tal har mitbarhet och
l6nsamhetsberdkningar gjort sin inmarsch i de sektorer som primért drivs i offentlig regi.
Denna forandring gavs i borjan av 90-talet namnet New Public Management av Christopher
Hood (1991). Med detta namn fingades de “foretagiserande” reformer som da hade skett

inom offentlig administration.

Denna uppsats onskar undersdka vad dessa fordandringar har lett till i praktiken for dagens
kommunala skolor. Skola Bla och Skola Gul dr tvd kommunala Stockholmsskolor med elever
frdn samma socioekonomiska bakgrund och skolorna far samma resurstilldelning per elev.
Trots lika forutséttningar uppnar eleverna i den ena skolan béttre studieresultat &n i den andra.
Den hér uppsatsen jimfor hur verksamheterna styrs och om det gar att finna skillnader 1
styrningen som leder till implikationer for elevernas resultat. Hur bedrivs
verksamhetsstyrningen pd skolan? Vad fir den for konsekvenser? Leder skillnader i

verksamhetsstyrningen till att eleverna uppnér olika resultat?

Inledningens resonemang leder fram till uppsatsens Overgripande syfte: att undersoka hur

verksamhetsstyrning kan frimja elevers mojligheter till ldrande.



2 Bakgrund och tidigare forskning

2.1 New Public Management

Det offentliga skolsystemet har genomgatt forandringar under de senaste 20 aren sett till
verksamhetsstyrning och prestationsmidtning. Detta har beskrivits under namnet New Public
Management (NPM) (Aucoin 1990, Brignall m.fl. 1999, Hood 1991, 1995, Pollitt 2011).
NPM idr en samlingsterm for olika reformer av offentlig verksamhetsstyrning som
genomfordes i flera OECD-ldnder under 1980-talet. Hood (1991, 1995) beskriver NPM som
en idé syftande till att gora offentlig sektor mer marknadsorienterad och kostnadseffektiv utan
att paverka resultaten negativt. Hood (1991, 1995) presenterar sju centrala element inom
NPM:

Direkt professionell ledning

Explicita standarder och métt for prestationsmétning

Storre fokus pé verktyg att kontrollera slutprodukten

Ett skifte till decentralisering och uppdelning i mindre enheter inom offentlig sektor
Ett skifte till en 6kad konkurrens inom offentlig sektor

Fokus pa ledningsstilar himtade fran privat sektor

NS kW -

Fokus pa starkare disciplin och sparsamhet 1 hinseende till resursnyttjande

NPM har under aren utsatts for kritik av flera slag (Hood 1991). De omréden som framst varit
kritiserade &r att NPM varit ineffektivt och endast utdkat den offentliga ledningsfunktionen
genom Okade rapporteringskrav och byrékrati (Martin 1983), att NPM haft ett sjilvtjinande
syfte som gynnat de grupper som propagerat och arbetat for NPM (Pollitt 2011), samt att
brister funnits i den pastddda universella applicerbarheten av NPM (Hood 1991).

2.2 Styrning inom den Svenska grundskolan

Enligt skolverket styrs den svenska grundskolan genom sé kallad “deltagande malstyrning”
(Skolverket 2008-11-23b). De Gvergripande mélen definieras pa statlig niva for att garantera
en nationell likviardighet. P4 kommunal nivd beslutas direfter detaljer kring skolans
organisation och resurstilldelning. Pa lokal skolnivd under ledning av rektor tolkas mélen, och
larare tillsammans med elever konkretiserar dem och organiserar undervisningen. Resultaten

foljs upp av skola, kommun och stat for att sdkerstilla en god méaluppfyllelse (Skolverket
2008-11-23b).



Blidberg m.fl. (1999) beskriver i rapporten Vem har makten over skolan? hur styrningen gétt
fran regelstyrning till malstyrning, och att ansvar och befogenheter flyttats frn staten till
kommunerna och skolenheterna. Motiven for en dverging fran ett regelstyrt system till ett
malstyrt styrsystem var fridmst behovet av effektivisering, demokratisering och
professionalisering. Ytterst handlade fordndringarna om att fa till stdnd en kvalitetshdjning
inom skolan. Blidberg m.fl. menar att denna fordndring bestar av tvd processer som foljt pa
varandra; avreglering och decentralisering. Processerna inleddes pa 70-talet. Genom
avregleringen och decentraliseringen skulle ansvaret for skolverksamheten flyttas ndrmare
intressenterna for den enskilda skolan; kommunen som huvudman for verksamheten och

lararna som pedagogiskt skulle utforma undervisningen utifrdn kommunens ramar.

2.3 Vad paverkar elevers studieresultat?

John Hatties bok Visible Learning (2009), presenterad pd svenska av Sveriges Kommuner och
Landsting som Synligt ldrande (2011), dr en meta-metasyntes dér 138 olika paverkansfaktorer
pa elevers studieprestationer rangordnas utefter sina relativa betydelser for elevprestationer.
Studien dr omfattande d& den baseras pa mer dn 50000 studier och dver 80 miljoner elever i
fler an 800 metaanalyser. De 138 faktorerna dr uppdelade i sex kategorier; eleven, hemmet,
skolan, ldraren, ldroplanen/utvecklingsprogram och undervisningen, varav ldraren visade sig
vara den kategori som har hogst paverkan pé elevens prestation. Studiens syfte ér att ta fram
en sammanhallen idé kring de viktigaste delarna som kan forklara och pédverka elevers
studieresultat. Hattie ser ldraren och eleven som de viktigaste aktdrerna och nyckeln till goda
studieprestationer ligger enligt Hattie i en 6ppen kommunikation och dmsesidighet mellan

larare och elev vad giller undervisningen, kunskapsinnehéllet och elevens larande.

2.4 Studier inom forskningsomradet Effektiva skolor

Forskningsomréddet som tar upp fenomenet skolor som presterar olika trots liknande
resurssituation och yttre forutsittningar, kallas for forskning kring effektiva skolor
(Gustafsson och Myrberg 2002). Forskningen kring effektiva skolor inleddes i och med en
brittisk undersokning av Rutter m.fl. (1979), vilken omfattade 6ver 2000 elever fran 12 skolor
i London. Studien baserades pa enkdter till ldrare och elever samt data frin observationer. For
att mita elevernas prestation anvéindes elevernas betyg och lidrarnas omddme i1 uppforande.
Rutter m.fl. observerade stora variationer mellan skolornas framgéng dven sedan man
kontrollerat for social bakgrund. En skola kunde vara framgangsrik oberoende av fysiska
forutsédttningar som till exempel skolans storlek och lokalernas &lder och framgéing var heller

inte korrelerat till hur skolan var organiserad. De faktorer som tycktes vara relaterade till



framgang for skolorna visade sig istéllet i stor utstrackning bero pd skolornas karaktir som
social institution. Exempel kan vara hur skolan kommunicerade vikten av akademiska
kunskaper till eleverna, hur ldrarna agerade under lektionen, hur mycket eget ansvar eleverna
gavs och hur skolan anvénde sig av beloningar och motivationsskapande atgérder till elever

(Rutter m.fl. 1979).

En senare studie inom samma omrade skrevs av Mortimore m.fl. (1988). Undersokningen
tittar pa de forsta skoldren och omfattar 2000 elever i 50 skolor. Studien av Mortimore m.fl.
stricker sig Over fyra &r och har jimfort med undersokningen av Rutter m.fl. fler
bakgrundsvariabler, fler sétt att bedoma elevernas prestation, samt fler uppgifter om lararna
och skolan. Resultaten av studien visar att skolan dr en vidsentligt storre forklaringsfaktor till
elevernas kunskapsresultat &n olika bakgrundsvariabler. Utover detta kunde man se en stor
variation 1 effektivitet mellan skolorna i studien. De skolor som klassificerades som effektiva
visade sig vara effektiva for alla elever, oavsett socioekonomisk och etnisk bakgrund, kon
eller dlder. Aven Mortimore m.fl. tog upp ett flertal nyckelfaktorer som bidrar till skolans

effektivitet. Vi aterkommer till dessa 1 teoriavsnittet.

Flera svenska studier har gjorts inom forskningsomrédet effektiva skolor. I en
forskningsinventering fran 1991 listar Grosin de faktorer som tycks vara gemensamma
kdnnetecken for effektiva skolor. Inventeringen sammanfattar vdl de slutsatser som
presenterats av Rutter m.fl. (1979) och Mortimore m.fl. (1988). Ytterligare en studie av
Grosin, Skolklimat, prestation och anpassning i 21 mellan- och 20 hégstadieskolor (2004),
studerar huruvida de internationella forskningsresultaten och teorierna kring framgangsrika
skolor har nagon relevans i svenska grundskolor. Grosins forskningsmaterial bestar av bade
individ- och skoldata fran 720 elever i 21 mellan- och 20 hogstadieskolor i Stockholm.
Analysen visar bland annat att skolornas pedagogiska och sociala klimat har inverkan pa
elevernas prestationer och att framgéingsrika skolor kénnetecknas av ett elevfokuserat

forhallningssitt (Grosin 2004).

Utbildningsdepartementet har som en del i utredningsrapporten Skolans ledningsstruktur
(SOU 2004:116) undersokt sambandet mellan ledarskap och ledningsstruktur och goda
resultat i skolan. Tretton svenska grundskolor identifierades som framgéngsrika medan fem
identifierades som genomsnittliga skolor. Rapporten konstaterar att en skola inte behdver ha

vissa yttre forutsattningar for att vara framgéngsrik. Det vill sdga, en framgangsrik skola kan



finnas 1 alla delar av landet och se ut nistan precis hur som helst, med vitt skilda
forutsdttningar. Det finns inte heller en specifik organisations- och ledningsstruktur som
skiljer framgéngsrika skolor fran genomsnittliga. SOU 2004:116 identifierade sex specifika

karaktéristika for framgangsrika skolor, vilka gés igenom under teoriavsnittet nedan.

Trots att forskningen kring effektiva skolor pekar pa vissa gemensamma kénnetecken for
framgangsrika skolor, har man inte lyckats skapa ndgot framgéngsrecept som ir tillimpbart i

praktiken:

“Forskningen beskriver den goda praktiken, men saknar teorier och begrepp for att forsta
och forklara de betingelser som leder fram till en framgdngsrik skola. Det saknas sdlunda

kunskap om vilka atgdrder som bor vidtagas pd olika nivder for att fler skolor ska kunna

bli framgdngsrika.” (Skolverket 1999)

Som pépekas 1 Skolverkets rapport (Skolverket 1999), saknas kunskaper om hur skolor kan
arbeta for att uppnd de gemensamma fOrutsittningar for framgang som forskningen om
effektiva skolor presenterat. Saledes &dr det intressant att titta ndrmare pa
verksamhetsstyrningens roll i att padverka de faktorer som gynnar effektiva skolor. Kan man
via god verksamhetsstyrning mer eller mindre gynna dessa faktorer och hur bar man sig i sd

fall at?

De flesta tidigare studier kring effektiva skolor har gjorts med skoldistrikt som analysniva
(Monk 1992). Monk é&r kritisk till detta och foresprakar studier med klassrummet som
analysenhet. Monk menar att viktig kunskap gér forlorad nir studien gors pa en aggregerad
nivd. Vi har darfor valt att studera tva skolor inom samma skoldistrikt pa djupet, for att i sa

hog grad som mojligt skala bort yttre skillnader mellan distrikt.



3 Fragestallningar

Forskningen kring effektiva skolor har inte klargjort #u» man som skola kan arbeta for att bli
mer framgéingsrik. Vi forsoker hdr bidra till att ticka denna kunskapslucka och belysa hur
man kan bli en av forskningens effektiva skolor. Detta gors genom att utifrdn ett
verksamhetsstyrningsperspektiv visa hur man skulle kunna paverka fOrutséittningar som ar
gynnsamma for elevers studieresultat. Vi viljer en analysnivd som efterfrigas inom

forskningsomrédet, och de fragestédllningar som adresseras dr diarfor foljande;

* Vilka eventuella skillnader finns i verksamhetsstyrningen av de tva skolorna?
* Om det finns skillnader i styrningen, hur relaterar dessa skillnader till de karaktéristika
for framgangsrika skolor som forskningen kring effektiva skolor presenterat? Vad fér

dessa relationer for implikationer for skolorna?



4 Teori

4.1 Teorier kring framgangsrika skolor

Den forskning som gjorts kring effektiva skolor belyser ett antal olika kdnnetecken for
framgangsrika skolor. Mortimore m.fl. (1988) tog upp ett flertal nyckelfaktorer som bidrog
till skolans effektivitet, till exempel:

1. Att rektorn forstér skolans behov och ér engagerad i skolans arbete, men inte utdvar total
kontroll dver ldrarna

2. Att ldrarna har mycket att séga till om i skolan och att de &r involverade i beslut kring allt
fran schemalidggning och budget till skolpolicyer

3. Att lararna har ett gemensamt forhéllningssétt i sitt bemdtande till elever och att ldrarna
foljer riktlinjer pd samma satt

4. Att skolan praglas av ett positivt och uppmuntrande klimat mellan ldrare och elever och

larare och ledning

Utbildningsdepartementets utredning frdn 2004 (SOU 2004:116) identifierar sex kdnnetecken
for framgéngsrika skolor:

1. Ett aktivt och hela tiden padgdende arbete med vardegrunden

2. Stark fokusering pé elevernas behov och forutséttningar samt deras arbete och motivation
3. Stark resultatorientering

4. Att personalen dr engagerad i mél- och uppfoljningsarbete och att intresse finns av att fa
verksamheten utvérderad

5. Hoga forvéantningar pd eleverna fran lararna

6. Gemensamt arbete, gemensam skolutveckling och gemensamt ansvar for eleverna bland

larare och ledning

Grosin (2004) sammanfattar vdl de kdnnetecken for framgangsrika skolor som tidigare
forskning utmynnat i, bade 1 forskningsinventeringen fran ar 1991 och i studien frén 2004:
* Ett tydligt och demokratiskt men kraftfullt ledarskap fran rektors sida som framfor allt
inriktas pa skolans kunskapsmal
* Att ldrarna gors delaktiga i utformandet av skolans kultur och struktur

* Samarbete mellan lirare om mél och innehall i undervisning och fostran



* Hoga forvintningar péd eleverna med utgangspunkt frén att alla &r laraktiga samt att
skolans och undervisningens kvalitet, inte elevernas bakgrund, ar avgdrande for
elevernas resultat

e Uppmuntran och beldning for bra arbete

* Koncentration till ett begrinsat antal teman under lektionerna

* Flexibla undervisningsmetoder. Interaktiv klassrumsundervisning tillsammans med
individualisering dir hinsyn tas till elevers ursprung och kunskapsniva

* Tydliga normer betridffande réttigheter och skyldigheter i det sociala umginget i
skolan

*  Ordning och reda samt bestimda men mattfulla sanktioner mot daligt uppférande

* Positivt intresse for eleverna fran lararnas sida

* Att ldrarna upptriader som forebilder och auktoriteter

* Regelbunden utvirdering

e Samarbete med fordldrar rorande den enskilde eleven

4.2 Malstyrning

Bergstrand (2010) skriver att kdrnan i1 méalstyrning handlar om ett decentraliserat synsétt dér
en organisations overgripande mal bryts ner till specifika, helst kvantifierade, delmél som
knyts till respektive del 1 organisationen. Logiken blir att de dvergripande malen uppfylls om
alla delmél i organisationen &r uppfyllda. Dérigenom blir varje del av organisationen ansvarig
for att uppfylla sina delmal och far dkad frihet att bestimma hur de ska ga till viga for att
uppfylla delmalen (Bergstrand 2010). Tanken &r att medarbetare ska vara med i processen
som utformar de mél som deras enhet kommer ansvara for. Denna process ska ske i samarbete
med den dverordnade niva vars mél ska brytas ner. Detta ska syfta till att malen stindigt

sammankopplas genom samtliga nivaer (Drucker 1954).

Druckers malstyrningsprocess (1954) kan i korthet beskrivas genom ett antal delar. Den forsta
ar att specificera konkreta mél som helst bor kunna métas kvantitativt. Den andra &r att varje
medarbetare ska vara med i utformandet av de mal som aligger personen som individ eller
som del i en enhet. Detta kommer av idén att deltagande i processen att utforma malen
kommer leda till en 6kad sannolikhet for acceptans av mélen samt att malet sétts hogre &n vad
som vore rimligt utan delaktighet. Sista delen handlar om feedback och information. Varje

medarbetare ska ha tillgang till information som visar hur arbetet mot malen fortgar for att,



om s& behdvs, kunna vidta atgirder om malen ej berdknas uppnds. Just denna tanke om

sjdlvovervakning dr central inom malstyrning (Drucker 1954).

4.3 Teoretisk referensram — Otleys ramverk for verksamhetsstyrning

For att bearbeta och strukturera vart empiriska material kommer vi att anvdnda Otleys
ramverk for verksamhetsstyrning (1999). Detta ldmpar sig mycket vl for att undersoka hur
system for verksamhetsstyrning presterar, inte bara utifrdn ett ekonomiskt perspektiv utan
dven utifrdn ett samhills-, beteende- och ledarskapsperspektiv. Otleys ramverk ar koncist och

tydligt, och riktar sig mot just den styrnivd hos de béda skolorna som jamfors i vart arbete.

Otley diskuterar fem centrala &mnen inom mal- och resultatstyrning (Performance

management) och Oppnar varje amne med ett antal fragor:

1. Vilka ér de huvudmal som ar centrala for organisationens framgéng och hur utvirderar
organisationen hur vil den uppnér dessa mal?

2. Vilka strategier och planer har organisationen satt upp for verksamheten? Vilka
processer och aktiviteter anvinds i organisationen for att effektivt implementera
dessa? Hur utvérderar och méter organisationen hur vél processerna och aktiviteterna
fyller sitt syfte?

3. T vilken grad behover organisationen klara mélen inom omrédena definierade i de tva
fragorna ovan? Hur bér sig organisationen &t for att sétta ldmpliga krav pé
maluppfyllelse inom dessa omraden?

4. Vilka beloningar ges till chefer (och andra anstillda) nédr kraven for méluppfyllelse
mots? Eller omvint, vilka straff delas ut nir kraven for méluppfyllelse inte mots?

5. Vilka informationsfloden (feedback och feed-forward) &r nddvéindiga for att
organisationen ska kunna ldra sig av sina erfarenheter och anpassa sitt beteende

darefter?

Otley menar att organisationens svar pa fragorna bor utvirderas kontinuerligt for att

organisationen ska kunna utvecklas i takt med en standigt fordnderlig omvérld.

Enligt Otley finns inget universellt applicerbart system for verksamhetsstyrning. Han menar
att varje organisation mdste vilja ldmpliga styrtekniker utifrdn sina egna specifika
omstdndigheter. En central variabel dr valet av mél och strategier som en organisation sétter

upp. Mal och strategier paverkar vilka métmetoder organisationen tillimpar for att méta sin



prestation, och de fungerar dessutom som kriterier for att utvirdera de valda styrteknikerna.
Otley konstaterar att varje styrt system behdver ndgon form av mal att utvérdera sin prestation
mot. Tanken med forsta frdgan dr séledes att tydliggora en organisations mal och strategier,

och de mekanismer som anvénds for att méta och kontrollera méluppfyllelsen.

Otley tar en organisations strategier for givna och gér inte in ndrmre pa hur de utvecklats.
Istdllet undersdker Otley med vilka medel strategier efterlevs. Fraga nummer tvd dr darfor
utformad for att utforska och dokumentera sambanden mellan en organisations strategier och

medlen for att uppna strategierna.

En viktig komponent nédr det kommer till strategier ar tidsaspekten. Méanga affarsstrategier
syftar till att leverera framtida forbattringar relativt en nuvarande niva. Den tredje frdgan
adresserar sdledes bade effektivitet (hur stor del av malet ska uppnds inom en given tidsram?)

och produktivitet (hur mycket resurser krdvs for att uppna den delen av méilet?). (Otley 1999)

Den fjirde fragan har att géra med motivation och incitamentsstrukturer inom en
organisation. Frigan tar upp vad péafoljderna blir for individen om ett visst méal uppfylls (eller
inte uppfylls). Detta relaterar tydligt till strukturen for ansvarsskyldighet inom organisationen.
Pafoljder skulle kunna vara monetéra sdsom lonehdjningar och bonusar, men dven mindre
patagliga som till exempel status och erkdnnande. Syftet med den fjarde frdgan dr att
dokumentera existerande samband mellan maluppfyllelse och pafoljd, for att senare analysera

dessa sambands motiverande effekt pa individer inom organisationen. (Otley 1999)

Den femte och sista delen i Otleys ramverk, som knyter samman “the control loop”, &r
information. I ett traditionellt feedback-format jamfors faktisk prestation med forutbestimda
mal och avvikelser signalerar att ndgot bor korrigeras. Dessutom kan anvdndandet av feed-
forward”-mekanismen fora fram information sa att behovet av korrigeringar kan upptickas
innan det uppstatt. I bdda fallen fors dels ett behov av en direkt dtgéird fram, dels kan ett
larande ta plats som forbattrar systemet och ser till att liknande fel inte uppstar igen. Exempel
péa en informations-loop” av detta slag kan vara kvalitetskontroller i produktionen, men dven
hur organisationskulturer véxer fram genom bifall av ett visst beteende och ogillande av ett
annat. Processerna varierar mycket bdde vad giller tidsatgang och storlek pd korrigering.
Léarandeprocessen kan berora allt fran en liten omedelbar korrigering i produktionen till en

omldggning av organisationsstrategi. (Otley 1999)
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I den hir uppsatsen kommer Otleys ramverk (1999) att anvdndas for att strukturera empirin
och besvara den forsta delen i frigestdllningen. Otleys ramverk fungerar bra dir man kan
stilla upp mal i form av mitvdrden inom olika delar av verksamheten. Eftersom vissa
mitvirden kan saknas inom en skolverksamhet, blir Otleys tillimpbarhet begrinsad i det
avseendet. Vi har darfor valt att ldgga mindre tyngd pa de delar i Otleys ramverk som
fokuserar pa matvirden. Ramverket anvdnds dock med fordel for en analys utover endast
ekonomiska aspekter, varfor svaren till fradgorna inte enbart bor begransas till
redovisningsmaétt och redovisningsprocedurer. Svaren kan dven inkludera styrprocesser inom
organisationen samt dverbrygga organisationens funktioner och enheter, och matas i form av
icke monetéra och/eller kvalitativa matt. Otley papekar att podngen med de fem fragorna inte
ar att framhdva exakta kvantitativa méitt och definierade processer som det optimala.
Ramverket ska snarare ses som ett verktyg for att beskriva hela skalan av redskap som kan

anvindas inom verksamhetsstyrning.
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5 Metod

Uppsatsens metod presenteras i detta avsnitt. Syftet med avsnittet dr att forklara hur vi gétt till
viga 1 vart arbete samt beskriva den vetenskapliga processen. Avslutningsvis diskuteras

studiens tillforlitlighet.

5.1 Val av metod

Syftet med detta arbete dr, som redan angetts, att belysa processer med vilka de operativa
verksamheterna vid tva grundskolor styrs for att gynna elevers ldrande. D4 fragestéllningarna
kréver att de studerade organisationerna och processerna jaimfors ur ett holistiskt savél som

detaljerat perspektiv, bedoms en kvalitativ jimforande studie vara den lampligaste metoden.

Vi péstdr pd intet sitt att elevers prestationer i skolan enbart kan forklaras av hur skolan styrs.
Enligt Hattie (2009) dr skolfaktorer endast ndgra utav manga faktorer som paverkar en elevs
prestationer i skolan. P4 grund av uppsatsens begridnsade omfattning kommer endast att
beaktas hur just verksamhetsstyrningen direkt eller indirekt kan paverka, eller skapa

forutsattningar for, goda studieresultat.

D4 slutsatserna kommer att dras dels fran hur verksamhetsstyrning med fordel bor ske enligt
teorin, dels fran tolkningar av vad vi ser rent empiriskt, kommer vi tillimpa en abduktiv

vetenskaplig ansats.

5.2 Urval och avgrinsning

De tvé studieobjekten, Skola Gul och Skola Bl4a, har valts ut i samrdd med Stockholm Stads
Utbildningsforvaltning (Chef, Tillhandahéllaravdelningen & Enhetschef,
Uppfoljningsenheten 2012). Ambitionen har varit att skolorna ska vara sa lika som mdjligt
sett till vilka forutsédttningar de har, samtidigt som elevernas prestation skiljer sig at véasentligt.
Syftet med detta dr att tydligare kunna urskilja om och i sa fall hur verksamhetsstyrningen
skiljer sig & mellan skolorna. Bida skolorna dr kommunalt drivna, ligger i utkanten av
Stockholms kommun, har liknande elevsammansittning och elevantal samt en snarlik
rankning enligt berdkningen av socioekonomiska forutsdttningar (beskrivs mer ingdende i
empirin). Socioekonomiska faktorer har visat sig vara en god indikator pa hur elever presterar

(Stockholm Stad 2009).
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D4 detta arbete &dr en grundstudie, ett inledande steg 1 att forsoka forstd hur
verksamhetsstyrning paverkar elevers prestation, har vi valt att endast studera tva skolor. Den
bild av verksamhetsstyrningen som vi redovisar i empirin baseras pd en intervju- och
dokumentstudie utford idag, av hur styrningen sett ut i de badda organisationerna under aren
2006-2010. Valet av studieperiod beror pa flera faktorer. Dels slogs Skola Gul ihop till dagens
organisation ar 2006, samma ar som rektorn pa Skola BI4 tilltrddde. Dels tilltrddde Skola Guls

nuvarande rektor hosten 2010, vilket markerar slutet pa var studerade period.

Pa grundskolorna kommer vi framst att studera hur verksamhetsstyrningen organiseras for
arskurserna 6-9. Grunden for ett sddant val dr tudelat; dels handlar det om en avgrénsning i
syfte att studera styrningen tillrackligt ingdende och dels handlar det om att eleverna under
denna period utvirderas i form av betyg samt nationella prov. Detta ger goda fOrutséttningar
for att jamfora skolornas prestationer. Det kan vara vért att betona att Skola Bl& i mindre
utstrdckning dn sdvidl genomsnittet for riket som jimfort med Skola Gul ger elever slutbetyg
som dr hogre dn vad eleven presterat pd nationella proven (Stockholm Stad 2012a,c). Det

finns sdledes ej nagon anledning att missténka att Skola Bla delar ut ofortjédnt hoga betyg.

Mitmetoden av  sociala mél bedoms enligt Utbildningsforvaltningen  (Chef,
Tillhandahéllaravdelningen & Enhetschef, Uppfoljningsenheten 2012) ha vissa brister da den
till stor del beror pa enkéter bland elever. Da eleverna séllan har erfarenhet av ndgon annan
skola beddoms de ha svart att jamfora till exempel trygghetsnivin pé sin skola. P4 grund av
detta har vi valt att avgrénsa oss till att endast méta skolans prestation genom kunskapsmal.
For att minska eventuell paverkan av sociala aspekter i skolorna har dock tvd skolor med
likvirdig social maluppfyllelse valts ut (se Figur I och Figur 2 under Om Skola Bla och Skola
Gul nedan). Nivéerna for skolornas forvintade kunskapsmal bygger péd elevernas
socioekonomiska forutsittningar (Stockholm Stad 2011). Den stora skillnaden i kunskapsmal
visar saledes att skolorna presterar olika, inte bara i absoluta tal utan dven i en relativ

beddmning gjord utefter forutsittningarna.

De valda skolorna ligger i kategori tre av fyra vad giller socioekonomiska fOrutséttningar
jamfort med hela Stockholm. Det innebér att de valda skolorna ingdr i den ndst minst
fordelaktiga kategorin av socioekonomiska forutséttningar som en skola kan ha i Stockholms
kommun. Aven om de valda skolorna inte befinner sig alltfor langt ifrin medelvirdet for

grundskolor i Stockholms Stad, bedomer vi att generella slutsatser skall goras med stor
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varsamhet. D& en kvalitativ studie av detta slag inte kan beakta samtliga faktorer som ligger
utanfor arbetets absoluta kdrna, finns det en dverhidngande risk att generella slutsatser blir

ogrundade eller felaktiga.

5.3 Genomforande

De intervjuade kontaktades via mejl eller telefon. For att skapa en lugn och ostord
intervjumiljo skedde samtliga intervjuer i avskilda rum, frimst métesrum och personliga
kontor. Samtliga intervjuer byggde pé en tydlig struktur med Sppna fragor anpassade till den

intervjuades roll inom verksamheten.

De inblandade skolorna och personerna har anonymiserats dd det bedomts kunna stdrka
uppsatsens kvalitet genom att pa sd vis astadkomma Oppnare intervjuer. Nedan foljer en tabell

med vilka befattningar och roller de personer vi intervjuat pa skolorna har innehatft.

Givet namn Beskrivning

Rektor Bla Rektor for verksamheten

Bitrddande rektor Bla Personal- och verksamhetsansvarig 6-9

Intendent Bla Ekonomiskt ansvarig for verksamheten

Léarare 1, Bla Amneslirare

Lérare 2, Bla Amneslirare samt arbetslagsledare (Obs ej

personalansvar eller dyl.)

Rektor Gul Rektor for verksamheten

Bitrddande rektor Gul Personal och verksamhetsansvarig huvudsakligen

F-3 men dven dvergripande

Administrativ chef Gul Ekonomiskt ansvarig for verksamheten

Léarare 1 Gul Amneslirare

Lérare 2 Gul Amneslirare

Lérare 3 Gul Amneslirare

Léarare 4 Gul Amneslirare

Léarare 5 Gul Amneslirare, tidigare arbetslagsledare (obs ej
(Kort kompletterande telefonintervju) personalansvar eller dyl.)

D4 ledningen pd Skola Gul nyligen bytts ut utfordes ett antal kontrollintervjuer utdver vad
som var planerat, for att verifiera bilden av den tidigare verksamhetsstyrningen pa Skola Gul.

Dirav har fler intervjuer gjorts pa Skola Gul én pa Skola BIa.

14




Dokumenten som anvints i studien och som analyserats samlades in under januari till maj ar
2012. Dokumentationen baseras delvis pa de dokument grundskolan har att tillga och folja.
Det handlar om bdde lagar och andra tvingande styrdokument fran staten men ocksd om
tolkningar av dessa. Dokumentationen baseras dven pa skolspecifika rapporter skrivna pa dels
kommunal niva, dels pd hogre niva som till exempel Skolverkets inspektionsrapporter samt
skolans egna styrdokument och kvalitetsutvarderingar. Insamlingen gjordes fran internet,

myndigheter, Utbildningsforvaltningen samt grundskolorna sjdlva.

Skolornas egna styrdokument har anvints vid bakgrundsstudier, som allmin
informationskaélla, vid utformandet av intervjustruktur och fragor samt for att kunna forsta hur
dokumenten tillampas. Vi har frimst studerat dokumenten i syfte att forstd vad de innebér for

verksamheten samt hur de pdverkar den operativa verksamhetsstyrningen.

5.4 Forskningsetiska betinkanden

Vid kvalitativ forskning som involverar interaktion med andra méanniskor blir etiska aspekter
viktiga. Vetenskapsradet (2002) har formulerat fyra dvergripande krav vid sddan forskning;
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet.
Informationskravet handlar om att forskaren skall informera om innebdrden av att medverka
for att den intervjuade ska kunna fatta ett vélgrundat beslut om den vill medverka eller ej,
eftersom valet att medverka ar det som motiverar samtyckeskravet. Kontakten med skolornas
rektorer gick delvis via den 6verordnade Utbildningsndmnden och rektorerna kan ha upplevt
en press pa sig att samtycka till att intervjuas. Samma forhallande kan ha upplevts av vissa
larare dér rektor forst kontaktat dem. I efterfoljande kontakter var vi dock ména om att
informera samtliga intervjudeltagare i forvdg om innebdrden av intervjun samt hur denna
skulle ga till. Vid intervjutillfdllet informerade vi om att uppsatsen skulle anonymiseras och
fragade om det gick bra att spela in intervjun samt informerade om att ingen annan &n vi

skulle fa del av inspelningen.

Konfidentialitetskravet innebdr att uppgifter skall behandlas med storsta mojliga
konfidentialitet. Nyttjandekravet innebédr att uppgifter om enskilda personer endast far
anvindas for forskningsindamal, resultaten far inte heller utlanas till icke-vetenskapliga
andamal. Genom att anonymisera uppsatsen behandlas alla inblandade personer konfidentiellt
mot utomstdende personer, dock kan de som intervjuats fran samma organisation kénna till

varandras inblandning. Vi har emellertid strévat efter att anonymisera ldrarna sa 1dngt det gér,
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och for att oka inflytandet har deltagarna kunnat ldsa igenom sina uttalanden innan

publicering.

5.5 Tillforlitlighet
En kvalitativ studie kan inte vara rent objektiv eftersom det dr forfattarna som styr hela
processen fran informationsinsamling till analys och presentation av slutsatser. Kvalitativa

studier dr sdledes kansliga for hur forfattaren gar tillvéga.

Merriam (1994) skriver att det 1 kvalitativa studier 4r den inre validiteten som dr av storst vikt.
Med inre validitet avses huruvida forfattarna med sin studie lyckades finga det de avsag att
studera (Kerlinger 1979). Var empiriska data skall ses som den tolkning vi gjort av
verkligheten utifrdn de intervjuer och dokument vi tagit del av. Den information som anvénts
1 empirin har vi latit de intervjuade ta del av innan publicering, vilket enligt Patton (1987)
hojer arbetets trovirdighet. Kvale (2009) skriver att reliabilitet handlar om tillforlitlighet 1
inhdmtad data och inhdmtningsprocessen. For att undvika oklarheter kring vad som sagts
under intervjuerna har samtliga intervjuer spelats in och atergivits ordagrant, ndgot som enligt
Kvale hgjer reliabiliteten. Genom att f6lja en intervjumall har vi stéllt samma fragor under

samtliga intervjuer, vilket dven stérker reliabiliteten (Kvale 2009).

16



6 Empiri

6.1 Verksamhetsstyrningen pa nivierna ovanfor den enskilda skolan

For att forstd den operativa verksamhetsstyrningen pa en enskild skola hjdlper det att ha
vetskap om hur och vad som reglerar grundskolan forutom den lokala organisationen.
Foljande avsnitt &mnar att pé ett kortfattat satt beskriva vilka regler och parter som paverkar

en skola.

Styrningen av den svenska grundskolan sker i flertalet nivaer dér den forsta dr riksdagsnivan.
Riksdagen har uttryckt de grundldggande reglerna i Skollagen samt Grundskoleforordningen.
I Skollagen beskrivs fundamentala bestimmelser sdsom syftet med utbildningen inom
skolvdsendet, elevers réttigheter och skyldigheter, vilka som &r huvudmin f{or olika
utbildningsformer, krav pa personal inom skolorganisationen, regler for betyg,
arbetsmiljoforeskrifter samt  disciplinfragor. 1  grundskoleforordningen  detaljeras
foreskrifterna om grundskolan utdver vad som presenteras i Skollagen. Hér fastslds bland
annat att en ldroplan skall diktera de Gvergripande malen och riktlinjerna for utbildningen.

Kursplaner skall finnas {for varje &mne och dessa skall beslutas av regeringen (SFS 2010:800).

Regeringen dr hdrmed den andra nivén genom vilken grundskolan styrs. Genom ldroplanen
beskrivs grundskolans viardegrund och uppdrag samt dess mal och riktlinjer (Skolverket 2011-
11-18). Uppdraget kan summeras som att grundskolans uppgift ér att frimja elevernas ldrande

for att darigenom forbereda dem for att leva och verka i samhéllet.

Enligt skollagen (SFS 2010:800) dr det kommunerna som ar huvudmén for grundskolan. Den
lokala styrningen utgar ifrdn den politiskt tillsatta utbildningsndmnden som beslutar i fragor
som berdr hela kommunens skolor sdsom maél och riktlinjer, s kallade ataganden, samt
budget for enskilda skolor. Under utbildningsndmnden aligger det utbildningsforvaltningen att
verkstilla utbildningsnimndens beslut samt inspektera grundskolorna for att generera

underlag for utvéirdering (Stockholm Stad 2012b).

6.2 Skolans ekonomiska resurser
Majoriteten av en grundskolas finansiering kommer fran elevpengen, en summa pengar som

skolan far for varje elev. Utdver elevpengen utgar ett socioekonomiskt tilliggsanslag till
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grundskolorna. Tilliggsanslaget utgdr ca 20% av det totala anslaget som Stockholms kommun
fordelar till skolorna. Fordelningen av tilldggsanslaget berdknas utifrdn en logistisk
regressionsmodell. Variablerna som anvénds dr bland andra: tid som boende i Sverige,
fordldrarnas utbildningsniva, fordldrarnas behov av ekonomiskt bidrag samt skolfaktorer och

boendefaktorer. (Stockholm Stad 2009)
6.3 Om Skola Bli och Skola Gul

6.3.1 Skola Bla

Skola BI4 dr en kommunal skolenhet sdder om tullarna i Stockholm. Den bestar av tva skolor.
Den ena har 253 elever fran forskoleklass till arskurs fem. Den andra har 440 elever fran
forskoleklass till arskurs 9. Till enheten hor dven en grundskolesédrklass med 11 elever. Den
del av enheten som vér studie tittar ndrmare pé dr arskurs sex till nio pa skolan med klasser
fran F-9, fortsdttningsvis bendmnd “’Skola BI&”. Denna del bestir av 210 elever och har tva

klasser i varje &rskurs. (Skola Bla hemsida)

Skola Blds nuvarande rektor tilltrddde ar 2006. Sedan Rektor Bla fick ansvar for styrningen
av skolan har ett fordndringsarbete med fokus pa kvalité kommit till stdnd och elevernas
studieresultat har forbéttrats (Stockholm Stad 2011). Inga markanta fordndringar har gjorts i
organisationen eller verksamhetsstyrningen sedan slutet av var studieperiod (2010), varfor vi

bedomer att dagens situation ser i stort sett likadan ut som for ett och ett halvt ar sedan.

Larare 2, tillika arbetslagsledare pa Skola BIla, berittar att det i Skola Blas 6-9 verksamhet
under var studieperiod funnits tre lararlag; ett for rskurs sju och nio, ett for arskurs sex och
atta och ett for en forberedande klass, sdrskolan och en liten grupp elever som har svart att
integrera sig i de stora klasserna. Alla undervisande ldrare dr med i ndgot av ldrarlagen.

Lararlagen triaffas en gang i veckan.

I Stockholm Stads Jdmforelse av grundskolor hésten 2010 och vdaren 2011 (2012c) delas
Skola Bl4 in i kategori tre av fyra vad giller socioekonomiska forutséttningar. Det innebér att
Skola Bla ingér i den nést minst fordelaktiga kategorin av socioekonomiska forutsittningar
som en skola kan ha i Stockholms kommun. Under de senaste dren har Skola Blés elever
uppnétt kunskapsresultat som dr 6ver det forvintade vérdet for en skola med motsvarande
socioekonomiska forutséttningar. I matrisen nedan illustreras de kunskapsmal som eleverna i

Skola Bl har uppnatt ar 2008-2011 pa den végrita skalan. Eftersom vi bortser fran sociala
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mal i den hér studien dr det kunskapsmalen pa den végrita dimensionen av figuren som ska
beaktas. I mitten av den vagrita dimensionen pa matrisen ligger det fOrvintade

kunskapsresultatet for en skola med motsvarande socioekonomiska forutséittningar.

Figur 1. Skola Bla, Kunskapsmal och sociala mél
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Kiilla: Stockholm Stads jamforelserapport for Skola Bla (2012c)

6.3.2 Skola Gul

Skola Gul dr en kommunal skola sydvist om tullarna i Stockholm. Skolan har ca 480 elever
fran forskoleklass till arskurs nio (Skola Gul hemsida). Det hir arbetet inriktas pa skolans
hogstadieverksamhet, dér det liksom i Skola Bla finns tva klasser i varje arskurs. De ldrare vi
talat med pa Skola Gul berittar att det for hogstadiet under var studieperiod funnits ett

arbetslag som triffats en gang i veckan och bestar av alla ldrare som undervisar klass 7-9.

I Stockholm Stads Jiamforelse av grundskolor hésten 2010 och vdaren 2011 (2012a) delas dven
Skola Gul in i kategori tre av fyra vad géller socioekonomiska forutsdttningar. Under de
senaste aren har Skola Guls elever uppnétt kunskapsresultat som 4r under det forvéintade
virdet for en skola med motsvarande socioekonomiska fOrutsdttningar. I matrisen nedan

illustreras kunskapsmalen som eleverna i Skola Gul har uppnatt ar 2008-2011 pa den végrita
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skalan. 1 mitten av den vagrita dimensionen pd matrisen ligger det forvéntade

kunskapsresultatet for en skola med motsvarande socioekonomiska forutséttningar.

Figur 2. Skola Gul, kunskapsmaél och sociala mal
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Kdilla: Stockholm Stads jamforelserapport for Skola Gul (2012a)

Skola Gul hade fram till 2011 haft budgetunderskott i ca 8 &r och den tidigare ledningen hade
vid inspektioner fatt kritik for upprepade brister i verksamheten (Skolverket 2007a,
Stockholm Stad 2010, Rektor Gul 2012). Den nuvarande rektorn tilltrddde hosten 2010 och
har under sin tid pa skolan genomfort omvilvande forédndringar for att f4 organisationen pa
fotter (Adm. Chef Gul, Lirare 4 2012). Som ndmndes i metoden har den hir studien for avsikt
att gora sig en bild av verksamhetsstyrningen under ar 2006-2010, varfor fokus ligger pd hur

organisationen sdg ut innan den nuvarande rektorn tilltradde.

6.4 Otley del 1: Organisationens huvudmal och utvirderingsprocesser for dessa
mal

Huvudmalen for Skola Bl& och Skola Gul 4r gemensamma da de &r satta ovan den enskilda
skolans verksamhet. Den nationella ldroplanen anger skolans virdegrund och grundliggande

mal och riktlinjer och den nationella kursplanen anger malen i varje dmne. Den kommunala
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skolplanen visar hur kommunens skolor ska organiseras och utvecklas. Den lokala
arbetsplanen pa varje skola bryter sedan ned ldroplanens, kursplanens och skolplanens
innehdll till skolans organisation, arbetssdtt och lokala forhallanden. Arbetsplanen ska
innehéalla dels hur den enskilda skolan vill utforma sin verksamhet, dels hur skolan ska arbeta
for att nd malen uppsatta 1 de nationella styrdokumenten och den kommunala skolplanen. Att
eleverna ska nd kunskapsmalen i1 en viss utstrickning dr till exempel alltid ett dtagande 1
arbetsplanen. Arbetsplanen foljs upp genom en arlig kvalitetsredovisning som redovisar hur
vél de nationella mélen uppnatts inom skolan och hur skolan tinker vidta atgérder om malen

inte uppnatts (Skolverket 2008-11-23a).

Enligt Skolverket (2008-11-23b) méste dven vissa andra forutséttningar vara uppfyllda for att
en skolas verksamhet ska fa fortgd. Bland annat maéste skolan folja skollagen, uppritta
handlingsplaner for att hantera till exempel mobbing samt klara av att driva verksamheten

utan budgetunderskott.

6.4.1 Skola Bla

Som ndmnts ovan har alla skolor en arbetsplan med arliga mél, sd kallade &taganden, som
verksamheten stravar mot. Arbetsplanen beskriver hur skolan kommer arbeta for att
genomfora atagandena samt hur man kommer folja upp detta arbete. Arbetsplanen f6ljs upp
arligen med en kvalitetsredovisning (Skolverket 2008-11-23a). Utover att eleverna ska na
hogre kunskapsmal har andra dtaganden enligt Rektor BI& varit till exempel sprakutveckling
och arbetsro. Atagandena tas fram av skolans pedagogiska ledningsgrupp och bestims enligt
den bitrddande rektorn utifran tidigare ars kvalitetsutvirderingar, feedback fran arbetslagen
och Stockholm Stads skolplan. Innan atagandena infor ett kommande ér fastslas gar de ut pa

remiss 1 organisationen.

”Da tar vi fram de dataganden som vi arbetar mot under dret, de kommer frdan arbetslagen till
arbetslagsledare till Pedagogisk Ledningsgrupp, det dr det som paverkar [vilka dataganden]
vi ska ha ndsta gang. [...] Sen giller det att man fdr ihop frdn forskola till drskurs nio i

dtagandena” (Bitrddande rektorn, Skola Bla 2012)
Som exempel har Skola Bl4 haft som dtagande att hoja uppfyllandegraden av kunskapsmalen.

Rektor BI4 berittar att kunskapsmélen utvdrderas en gang per termin pd en

mitterminskonferens da elevernas resultat foljs upp. P4 mitterminskonferensen gar man
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igenom alla elevers betyg och diskuterar insatser dar malen inte nas eller dar fordndringar har
skett. Skolan har atgérdsprogram for att hantera de olika drendena och 1 vissa fall tas drendet
vidare till skolans elevhélsoteam. Kunskapsresultaten foljs dven upp i juni vid en
resultatrevision. Da jamfor skolledningen resultaten med tidigare ar. Pa resultatrevisionen
triffas dven arbetslagen och redovisar hur de arbetat med dtagandena, vad de astadkommit
kring dtagandena, vad de lért sig under vdgen samt vad de ska arbeta vidare med. Rektorn

sammanstéller sedan dessa utvérderingar till en kvalitetsredovisning (Rektor Bla 2012).

For att forsékra sig om att alla delar 1 arbetet med att uppna mélen utfors, berdttar Rektor Bl
att Skola Bla har ndgot som kallas for ”Kvalitetshjul”. Kvalitetshjulet illustrerar ret med en
cirkel och runt cirkeln finns alla moment som ingar 1 kvalitetsarbetet utplacerade utefter nér
pa aret de ska genomforas. Alla i organisationen har enligt intendenten tillgéng till hjulet och
olika hjul finns inom olika verksamheter (till exempel har koket ett eget hjul for sina rutiner
och fritids har ett hjul med traditioner under aret). Kvalitetshjulet har arbetats fram
gemensamt inom skolan och justeras enligt Rektor Bl& vid behov. I Stockholm Stads
inspektionsrapport 2011 lyfts Skola Blas kvalitetsarbete och kvalitetshjul upp som

”foredomligt” for andra skolor:

“Skolan har en mycket tydlig och bra struktur for hur kvalitetsarbetet ska bedrivas. Sdvil
vilka resultatinsamlingar som insatser for analys, utvdrdering och dtgdrder dr tydliggjorda i

kvalitetshjulet” (Stockholm Stad 2011)

6.4.2 Skola Gul

Skola Guls arbetsplan med dtaganden har enligt nuvarande Rektor Gul och ldrare 4 tagits fram
arligen av ledningen, sedan Skola Gul slogs ihop till dess nuvarande form for cirka atta ar
sedan. Rektor Gul berittar att det inte har funnits rutiner kring hur planen forankrats i
organisationen och personalen har enligt alla intervjuade inte varit delaktiga i processen.

Lérare 4 berittar:

”...det fanns en arbetsplan, [...] och jag kommer ihdg att vi tittade pd den vid ndgot tillfille,
och dd hade inte jag varit med och skrivit den eller varit delaktig i den 6ver huvud taget. Jag
vet att jag ifrdgasatte saker som stod ddr, som inte gjordes pa hégstadiet [...] da var inte vi
alls delaktiga pa samma sdtt och det ddr var nagot som skolledningen skickade in” (Ldrare 4,

Gul 2012)
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Dokumentet har saledes inte varit levande i organisationen och lirarna har heller inte for vana
att ta till sig arbetsplanen som styrdokument. Denna syn styrks nér vi talar med ldrarna, som
inte tycks kdnnas vid arbetet med att ta fram arbetsplanen. Nér vi frdgar en av ldrarna som
arbetat pé skolan i over 20 ar om arbetsplanen, upplever han inte att arbetsplanen styr hur

lararen arbetar pd klassrumsnivé:

”...sedan har ju skolan en overgripande plan, ddr vi formulerar var malsdttning, men den

planen dr mer for skolans generella vilbefinnande” (Ldrare 2, Gul 2012)

Varje ar gors en uppfoljning pa arbetsplanen i form av kvalitetsredovisningen. Den forre
rektorn pd Skola Gul sammanstillde kvalitetsredovisningarna men har enligt nuvarande
rektorn “skjutit lite fran hoften”. Kvalitetsredovisningarna har senare inte foljts upp pa ett
tillfredsstéllande sitt, vilket padpekas badde av nuvarande Rektor Gul och Stockholm Stads
Inspektion (2010), som dven beskriver kvalitetsredovisningen som “knapphéndig”. Arbetet
med kvalitetsredovisningen &r eftersatt och rutinerna for resultatuppfoljning i arskurs 5 holl
inte méittet och behovde ses dver, slog Skolverkets respektive Stockholm Stad fast ar 2007
och 2010. Dessutom papekade Stockholm Stad att kvalitetsredovisningen behdvde forankras
bittre bland personal och elever. Rektor Gul berittar att man i ar har gjort en delredovisning
for kvalitetsredovisningen. Skolledningen och ldrarna har gétt igenom vad som varit bra,
mindre bra, hur man jobbat mot malen och om man lyckats néd upp till malen. Att folja upp
kvalitetsarbetet pa det hir sdttet uppfattade ledningen var nytt for lararna, dven om Lérare 1
och Lirare 4 berittar att man haft utvarderingsdagar vid skolavslutningen varje ar de senaste

tio dren, sedan detta alagts rektor ovanifrén.

6.4.3 Sammanfattning

Béda skolorna har formaliserade mal och dtaganden i form av verksamheternas arbetsplaner.
Pa Skola BI& tas arbetsplanen fram baserat pa feedback fran olika delar av organisationen,
medan arbetsplanen pa Skola Gul tas fram av ledningen. Skola Bla har ett tydligt och
formaliserat arligt utvirderingsarbete, illustrerat i ett “Kvalitetshjul”. Pa Skola Gul é&r

utvirderingsarbetet eftersatt.
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6.5 Otley del 2: Organisationens strategier och planer och deras implementering

6.5.1 Skola Bla

Den arbetslagsledare vi talat med pd Skola Bla, Lirare 2, berittar att ldrarna i arbetslagen
gemensamt bryter ner dtagandena till konkreta delmal och dtgirder. Till exempel resulterade
atagandet med att 6ka arbetsron i klassrummet bland annat i en ”stingd dorr”-policy under
lektionerna. Atagandena bryts dven ner pa individniva, di varje ldrare fyller i ett dokument
om hur man som individ arbetar for att uppnd atagandena. Dokumentet foljs upp pa
medarbetarsamtalen, dér feedback ges kring vad som fungerar bra och mindre bra i arbetet
mot dtagandena. Larare 2 menar att nir dtagandena bryts ner operationaliseras de till faktiska
handlingssitt och atgdrder pd klassrumsnivd och individniva. I arbetet med att bryta ner
atagandena till handlingar ingdr &ven att definiera hur man ska utvdrdera handlingarnas
resultat. Att atagandena bryts ner och konkretiseras pa olika nivder inom organisationen och
dven tas upp pa medarbetarsamtalet, resulterar enligt Ldrare 2 1 att de stindigt

medvetandegors.

Vidare berittar Lirare 2 att alla dtaganden utvirderas i arbetslaget i slutet pd ldséret, vilket
Lérare 1 intygar. Da blir arbetsplanen med atagandena inget gammalt dokument utan, enligt
Lérare 2, forsoker man stindigt hélla det aktuellt och dterknyta till det. I och med att man
frekvent arbetar med atagandena, vid bade framtagande, tillimpning och utvirdering, menar
Liérare 2 att de flesta lirarna i hennes arbetslag ir medvetna om 4tagandena som giller. Aven
Stockholm Stads rapport (2011) visar att kvalitetsarbetet dr forankrat i organisationen. Nar vi
talar med den nyanstillde Ldrare 1 menar han dock att atagandena latt blir

“papperskonstruktioner” och att de ibland blir irrelevanta for den dagliga undervisningen.

Skola Bla arbetar med kompetensutveckling for lararna for att uppnd dtagandena. Lérare 2
beréttar att fortbildningen drivs av de mal skolan kdmpar mot for tillféllet och att riktningen
for fortbildningen ofta diskuteras i den pedagogiska ledningsgruppen. Till exempel erbjods
lararna en kurs i hur man kan undervisa elever med svenska som andrasprik, nir ett av

atagandena for aret var sprakutveckling.
Bitrddande rektor Bla beréttar att Skola Bla har en strategisk pedagogisk grupp som heter

Pedagogisk Ledningsgrupp. Gruppens funktion &r att sdtta upp mal och visioner och tinka

langsiktigt och strategiskt, men den ska dven fundera pa vilka delmél som maste finnas for att
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de langsiktiga mélen ska nds. Gruppen sammanstéller arbetslagens uppfoljningar kring arbetet
med &dtagandena 1 slutet av dret och fOresldr dtaganden till aret dérpd. Diskussionerna i
gruppen fors tillbaka till arbetslagen via arbetslagsledarna. Gruppen ska representera ett
tvirsnitt av organisationen och bestdr av representanter (arbetslagsledare) fran hela F-9-
organisationen och delar av ledningen, for att 6ka helhetsperspektivet i verksamheten. Utdver
atagandena diskuterar gruppen enligt Larare 2 de synsitt och forhdllningssétt som ska rda pa
skolan, till exempel att det dr viktigt att ha hoga forvéntningar pa eleverna och att ta till sig ny

forskning. Lérare 2, som sitter med i pedagogisk ledningsgrupp, beskriver forhallningsséttet:

"Att se utifran ett helhetsperspektiv fran minsta barn till storsta barn, hur ska vi ha en
pedagogik som befrdmjar ldrandet och gor att eleverna ndr sd langt som mojligt?” (Ldirare 2,

BIG 2012)

Léarare 2 menar att organisationen har latt for att ta till sig forandringar och nya initiativ pa

grund av att detta forhallningssitt finns.

Vidare har skolan tydliga skriftliga rutiner for att hantera olika situationer. Rektor Bla ndmner
exemplen om en elev behdver extra stdd eller om en elev kidnner sig krdnkt. Intendenten pa
skolan menar att rutinerna dels underldttar arbetet med att driva den stora organisation som

Skola BI4 dr, dels underldttar rutinerna for nyanstéllda att sitta sig in i organisationen.

Som nidmnts ovan, behdver man som ldrare ta hinsyn till skolans styrdokument, dtagandena
och ldroplanen, i utformningen av sin undervisning. Enligt Lérare 1 och Léirare 2 anpassar
lararna dessutom undervisningen efter de forhallningssitt till eleverna som beslutats om
gemensamt 1 ldrarlaget, sa att eleverna kdnner igen sig 4ven om de har manga olika lérare.
Som ldrare kdnner man sig inte styrd menar Lirare 2, som upplever att lararna har en enorm
frihet i undervisningen. Lérare 1 upplever att det finns en hog acceptans hos skolledningen for
att olika ldrare undervisar pd olika sétt och att man som ldrare har makt éver hur man vill

utforma sin egen undervisning. Den bitrddande rektorn intygar lararnas uppfattning:

“Jag tycker det dr viktigt att ldrarna fdr jobba sa som de bdst kan anvinda sin personlighet

for att motivera och stimulera” (Bitrddande rektor, Bla 2012)
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6.5.2 Skola Gul

Enligt Rektor Gul har ldroplanen som styr ldrarnas undervisning tidigare inte varit ett levande
dokument pa skolan, ménga ldrare har istéllet gitt pa “gamla meriter”. Detta har lett till att
undervisningen for de dldre eleverna pa skolan &r traditionell och dmnesinriktad, dir eleverna
ofta arbetar enskilt (Stockholm Stad 2010). Den bitrddande rektorn beréttar om sin forsta tid

pé skolan:

“det var lite som att komma tillbaka 10-20 dr i tiden” (Bitrddande rektor, Gul 2012)

Aven Lirare 4 héller med om att skolutvecklingsarbetet hamnat pa efterkilken i Skola Gul

under den gamla ledningen:

“Utvecklingsarbete, det existerade inte ndr jag kom hit, man la inte speciellt fokus pa det 6ver

huvud taget” (Ldrare 4, Gul 2012)

Den nuvarande rektorn och bitrddande rektorn menar att ldrarnas kompetensutveckling ocksa

har sldpat efter. Larare 4 understryker:

”...den forra skolledningen tyckte inte [kompetensutveckling] var viktigt oéver huvud taget
utan dd fick man ga pa kvillstid och det fick man ta pa sin fortroendearbetstid” (Ldrare 4,
Gul 2012)

Individuella mal f{or ldrarna och kompetensutvecklingsplaner ingar formellt 1
medarbetarsamtalen, som ska hallas enligt Stockholm stads mall. Dock verkar
medarbetarsamtal ha genomfOrts oregelbundet eller inte alls pd Skola Gul, enligt den
nuvarande rektorn. Larare 4 bekréftar Rektor Guls uppfattning och tilldgger att pd grund av att
den administrativa delen av organisationen var sa pass liten, var det nést intill ogorligt for
rektorn att hinna med medarbetarsamtal med alla. Den nya rektorn beréttar att sa fort resurser
behovdes i1 den tidigare organisationen satte man in ett huvud till, vilket resulterade i manga
extraldrare, enorma lonekostnader och en minimal administration relativt kollegiet. Kvantitet
fick gd fore kvalitet och staben och administrationen blev lidande enligt den bitrddande

rektorn.
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Rutiner, policyer och handlingsplaner har tidigare inte funnits i formaliserat format utan enligt
rektorn ’korde var och en sitt eget race” inom organisationen. Lérare 4 instdimmer i denna syn

och séger:

”...man foljde inte regler som man skulle folja, och man struntade i vdildigt mycket 6ver
huvud taget [...] Det kunde vara allt ifran att man struntade i att sjukskriva sig och var
hemma och fick lon dndd, [...] till att man struntade i att folja skollagen eller kanske inte
riktigt hade koll pa skollagen eller hur man skulle tilldmpa olika saker ddr, sd det var mycket
ldat gd” (Ldirare 4, Gul 2012)

Skola Gul saknar aktuella planer mot diskriminering och annan krdnkande behandling.
Likabehandlingsplanen var eftersatt och behdvde ses over bdde ar 2007 och 2010 vid
Skolverkets respektive Stockholm Stads inspektion. Enligt Rektor Gul har de handlingsplaner

som funnits blivit "hyllvirmare” da personalen inte f6ljt dem.

For de medarbetare som tillkommit varefter, har rutiner och policyer inte funnits
dokumenterade, vilket enligt nyanstéllda Lérare 1 har forsvérat att ldra sig hur organisationen
fungerar. Om nya medarbetare frdgat ndgon av de dldre medarbetarna har dessa medarbetare
enligt Rektor Gul ofta haft en fordldrad bild av hur skolan styrs idag. Nér vi talar med Lérare

1 saknar hon insyn i skolans rutiner och har inte fitt ndgon information kring dessa:

"Nej jag fragar mig fram. Det var lite saker jag behovde lira mig, till exempel hur den nya
individuella utvecklingsplanen ska se ut. Det kan vara lite klurigt men jag vet ocksd att det

inte finns tid och resurser” (Ldrare 1, Gul 2012)

Enligt Skolverkets och Stockholm Stads rapporter (2007a, 2010), saknar skolan ett
gemensamt forhallningssétt till sin vdrdegrund. Enligt rapporterna dr virdegrundsarbetet

otydligt.

Rektorn menar att det tidigare inte fanns ndgon definierad organisationskarta och det var svért
att overblicka organisationen. Det fanns ett ldrarlag som arbetade gemensamt pd hogstadiet.
Lararlaget sags en ging i veckan och fokus pa diskussionerna 14g enligt de larare vi talat med
pa enskilda elevfall och planering och séllan pa ldrandet och pedagogiken. Lérare 4 berdttar

att man ar 2007 utsdg en arbetslagsledare, Lirare 5, som kom att agera bollplank till
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ledningen samt fungera som en informationsldnk mellan ledning och arbetslag. Enligt Lérare
5 kretsade informationen frdn ledningen kring logistik och praktiska fragor, till exempel
rorande budgeten. Eftersom det bara fanns ett lirarlag for hogstadiet, vixte det sig stort
allteftersom fler extraresurser togs in. Man arbetade enskilt som ldrare och samverkade inte
mellan de olika arbetslagen. I och med de stora, icke samverkande arbetslagen fanns inget F-
9-perspektiv pa skolan. Efter att hogstadiet flyttades ithop med resten av skolan arbetades inte
organisationerna ihop, utan fick bara samma namn, vilket resulterade i att organisationen blev

otydlig och strukturlos:

”Sd dér har man liksom missat flera dar, man har inte tagit fasta pd allt som man faktiskt bor

gora och borde utveckla [...] det kinns lite ledarlost” (Bitrddande rektor, Gul 2012)

6.5.3 Sammanfattning

Pa Skola Bla bryts atagandena ner till konkreta delmél och operationaliseras, utvdrderas och
foljs upp pd varje organisatorisk nivd, fran ledning till individ. Liknande systematiska
processer for att nd dtagandena finns ej pd Skola Gul. P4 Skola Bla har man flera mindre
arbetslag for arskurs 6-9 samt en pedagogisk ledningsgrupp som har 6vergripande fokus pa
pedagogiska fragor. P4 Skola Gul har man ett stort arbetslag for arskurs 7-9, déar pedagogiska
fragor ofta prioriteras ned till forman for administrativa frdgor. Skola Bla har skriftliga
policyer, rutiner och handlingsplaner, medan formaliserade sadana saknas pa Skola Gul dér
kulturen priglats av en ”lat gd -attityd. Skola BI& arbetar for att ldrarna ska {3

kompetensutveckling, pd Skola Gul har detta inte varit ndgot som ledningen prioriterat.

6.6 Otley del 3: Hur sétter organisationen upp limpliga malnivaer och hur vil
behover organisationen klara de uppsatta malen?

Béda skolorna kvantifierar i arbetsplanerna malnivder for de &taganden som gér att
kvantifiera. Dessa nivder mits sedan genom till exempel brukarenkiter bland elever och

larare och genom elevernas resultat i betyg och péd nationella prov (Arbetsplan Skola Bla

2009-2010, Arbetsplan Skola Gul 2009-2010).

Enligt Rektor Gul baseras de kunskapsmdl som Skola Gul sétter upp pa hur
kunskapsresultaten sag ut foregdende ar och vilka resultat man tror kan uppnas ett ar senare
med utgdngspunkt i foregdende ars resultat. P4 Skola BI& fungerar det pa liknande sétt och
forhoppningen é&r enligt den bitrddande rektorn att dtgarderna man sétter in for att arbeta mot

ett mal blir rutin och hénger kvar i verksamheten dven efter det att atagandet ar uppfyllt. Om
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atagandet inte uppfylls ett ar haller man kvar de delar som behdver forbéttras som ataganden

aven kommande ér.

Resultaten av det drliga arbetet for att nd malen redovisas i den kvalitetsredovisning som
skickas in till Stockholm Stad. Varken pa Skola Gul eller Skola Bla verkar det sdttas in ndgra
sanktioner da en malniva inte nas, vilket Rektor Gul och flera larare vittnar om (Lérare 2 BIa,
Larare 1 Gul, Larare 4 Gul 2012). Samma resonemang verkar gilla avseende malet om
budgetbalans. Innan Skola Guls nuvarande rektor tilltrddde hade skolan gatt med
budgetunderskott 1 atta ar utan pafoljder fran kommunen. Nir det kommer till mélet om
budgetbalans hos Skola Bl har dock budget enligt intendenten balanserat i flera ar och skolan

visar till och med ett 6verskott.

6.6.1 Sammanfattning
Malnivderna i de bada skolorna baseras pa tidigare ars uppnadda resultat. Om resultaten inte
ndr de uppsatta malnivaerna sétts inga sanktioner in. Skola Bl har budgetbalans medan Skola

Gul haft budgetunderskott en léngre tid.

6.7 Otley del 4: Konsekvenser da kraven pa maluppfyllelse mots respektive inte

mots

6.7.1 Skola Bla

Som ndmnts ovan sétts inga sanktioner in dd mélen pa skolniva inte méts. Daremot vittnar
bade Rektor Bla och Larare 2 om positiv uppmérksamhet kring Skola Bla da man utmérkt sig
genom skolans goda resultat de senaste aren. Uppmérksamheten har resulterat i diverse
utmarkelser och Lirare 2 berittar att ldrare pa skolan har fitt forfrdgningar om att komma och

foreldsa pd andra skolor.

Nér det kommer till de individuella mélen forsoker Skola Bl&, enligt den bitrddande rektorn,
sa ldngt det gar att tillimpa en individuell 16neséttning for sina ldrare, men det fungerar inte
fullt ut pa grund av de kollektiva fackliga 16nerevisionerna som slitar ut” utfallet. Skolan far
en lonepott till alla ldrare, sd om en ldrare far mer i I16nedkning maste en annan fa mindre. Den
bitrddande rektorn Onskar att det fanns storre mdjlighet till 16nespridning for att mojliggora

individuella beloningar till larare genom l6nehdjning.
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Andra gester for att uppmérksamma och visa uppskattning for personalen dr enligt den
bitrddande rektorn ofta kollektiva och inte individuella. Den bitrddande rektorn berittar vidare
att det i slutet av ldsaret halls en pedagogisk revision, d& varje arbetslag berdttar vad de gjort
bra under dret, och alla uppmirksammar det. Den pedagogiska revisionen dr dven ett bra sétt
for att utbyta positiva erfarenheter ldarare emellan. De ldrare vi talat med uppfattar dock inte
att det finns ndgra andra beloningssystem @n den individuella lonesdttningen. Lérarna

uppfattar inte heller att det finns ndgra sanktioner da de individuella mélen inte nas.

6.7.2 Skola Gul

Som nédmnts ovan har det saknats sanktioner frdn kommunen d& mailen inte uppnatts. Skola
Gul har exempelvis fatt gd med budgetunderskott i dtta &r utan atgérder. P4 Skola Gul har
detta enligt den administrativa chefen lett till en oforstaelse bland ldrare kring varfor malet

budgetbalans méste uppnas.

Aven Skola Gul tillimpar individuell l6nesittning i den min det gar efter fackets
forhandlingar, menar den bitradande rektorn. P4 Skola Gul finns dock samma problematik
som pa Skola Bl&; om en far mer méste en annan fa mindre. Lirare 4 beréttar att hon upplever
l6nen som enda beloningssystem, men att det &r svart att kvantifiera hur vl lararen lyckas i

sitt arbete.

6.7.3 Sammanfattning
Béda skolorna forsoker tillimpa individuell IO6neséttning men 1 Ovrigt saknas bade

formaliserade beloningssystem och konsekvenser da mal inte uppnés.
6.8 Otley del 5: Informationsfloden for organisationens utveckling

6.8.1 Skola Bla

Den bitrddande rektorn berittar att &tagandena utvérderas i arbetslagen och individuellt under
medarbetarsamtalen. Dessa utvdrderingar ligger till grund for formuleringen av mal och
ataganden aret dérpd. For utvédrdering av verksamheten och atagandena gors dven en

medarbetarenkit av de anstédllda pd Skola Bla och en brukarenkét som eleverna fyller i.

En stor del av det som hdnt under de senaste dren dr enligt Rektor BI& att skolan
vidareutvecklat kvalitetstinkandet och arbetat mer med uppfoljning och utvérdering av
kvalitetsarbetet. Aven informationsfldet fran individen till ledningsgruppen har forbittrats sa

att alla pedagogiska grupper dr inkluderande i organisationsstrukturen, for att 6ka F-9-tanken.
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I och med organisationens struktur fors information smidigt mellan de olika delarna. Till
exempel, ndr man valde att arbeta med ”Svenska som andrasprdk” som &atagande, fingade
arbetsledarna i den pedagogiska ledningsgruppen upp frin arbetslagen att ldrarna behdvde
utbildning inom detta. Da sig ledningen till att lararna fick den utbildning de behdvde. Detta
ledde till att eleverna nddde malen i hogre utstrdckning. Lérare 1 tycker att arbetslagen
fungerar bra for att fA fram och igenom budskap. Léirare 1 anser att det dr bra vid
fordndringsarbete eftersom alla nivéer i organisationen blir internaliserade i processen och vet
vad mélet &dr. Arbetslagsledarna triffar den bitrddande rektorn som é&r personal- och
verksamhetsansvarig varje vecka. Den bitrddande rektorn dr med péd arbetslagsmotena var
tredje vecka. Arbetslagsledaren Ldrare 2 upplever att det &r hogt till tak i skolan, ingen

detaljstyrning, och att ldrarnas initiativ och idéer tas tillvara pé av bitradande rektorn.

"Vi kdnner oss lyssnade pd i organisationen” (Ldrare 2, Bld 2012)

Léararna far besok i1 klassrummet frin den bitrddande rektorn nagon géng per &r och fran
rektorn da och da. Medarbetarsamtal har alla ldrare lagstadgat en géng per ar. Lérare 1 och
Lérare 2 ser medarbetarsamtalen mest som ett rutinsamtal och menar att man skulle kunna
gora dem béttre. Larare 1 menar att samtalen fokuserar pd vad han sjdlv tycker och tanker,

han saknar att fa feedback pé sin egen prestation och att f4 veta om han gor ett bra eller daligt

jobb.

Léarare 2 menar att det finns ett oppet klimat pd skolan dér det &r létt att uppméarksamma

varandra, kollegor emellan:

”Om ndagon har gjort ndgot bra, da vill andra skolor att de ska komma och foreldsa, och sa
gor de det, da uppfattas det som roligt och fantastiskt bra marknadsforing for skolan, bdde av
kollegor och ledning. Jag tror inte att det dr nagon som gdr och tycker vad tror dom att dom
ar’. [...] ...det blir ett klimat dir man uppmdrksammar det goda, det dr otroligt viktigt som

individ”(Ldrare 2, Bla 2012)

6.8.2 Skola Gul
I och med de stora, icke samverkande arbetslagen saknas ett F-9-perspektiv pd skolan.

Rektorn menar:
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“Det var liksom vattentdta skott emellan, det fanns inget F-9 perspektiv. Alla skyllde nerat i
organisationen for de bristande kunskaperna. Sd det blev ju ineffektivt ocksa” (Rektor Gul
2012)

Rektorn berittar vidare att ar 2006 slogs tre hogstadieskolor ihop till dagens Skola Gul. Nu
har man flera organisationskulturer som man inte arbetat med for att de ska komma samman.

Aven detta har resulterat i att skolan saknar F-9-perspektiv.

Vi brukar skoja om ’skolan som gud glomde’, att ingen dtgdrdat detta pd linge. Den har levt

sitt eget liv” (Rektor Gul 2012)

Enligt den undersokning bland ldrare och elever som méter pedagogiskt och socialt klimat 1
skolan, "PESOK?”, har ldrarna i framforallt de senare &rskurserna gett ett lagt véirde pa

lararsamverkan och lirarsamarbete, vilket uppmérksammas i Stockholm Stads rapport (2010).

Informationen mellan ldrarlaget och ledningen genom arbetslagsledaren Larare 5 rorde
praktiska detaljer snarare dn verksamhetsutvecklande feedback frédn lédrare till ledning.
Feedback fran ledningen till ldrarna har fungerat bristfilligt d4& medarbetarsamtal enligt den
nuvarande rektorn tidigare inte hallits regelbundet. D4 hade man som enskild ldrare endast
kontakt med ledningen nér ndgot inte var i sin ordning, vilket resulterat i att flera ldrare blivit
rddda att de gjort ndgot fel ndr de blivit kallade till den nuvarande rektorn for
medarbetarsamtal. Enligt Ldrare 2 har han fitt besok av rektorn under en lektion i
klassrummet vid ett tillfdlle under de senaste 10 aren. Eftersom besdken skett sdllan uppfattas

de latt som inspektioner, enligt Lérare 2.

Skola Guls nuvarande rektor menar att den tidigare styrningen fran kommunen ocksa haft sina
brister. Cheferna pd utbildningsforvaltningen som tidigare ansvarat for Skola Gul har haft
stora ansvarsomraden och inte hunnit f6lja upp skolan till den grad som nog hade behdovts,

menar hon.

6.8.3 Sammanfattning
Pa Skola Blas medarbetarsamtal f6ljs ldrarna upp individuellt med hur de arbetar for att
genomfora 4atagandena, medan medarbetarsamtal pa Skola Gul forekommer mer

oregelbundet. Feedback till ldrarna under medarbetarsamtalen skulle dock kunna forbattras pa
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bada skolor. Skola Bla har tydliga forum och strukturer for att ta tillvara pd lirarnas feedback
och idéer och ldrarna kdnner sig lyssnade pd. P4 Skola Gul har arbetslagsledarlinken mellan
lararlag och ledning haft en administrativ snarare &n skolutvecklande karaktdr. Pa Skola Bla
finns ett uppmérksammande klimat kollegor emellan, medan ldrarna péd Skola Gul ger laga
resultat pa lararsamverkan och ldrarsamarbete. P4 Skola Gul har man upplevt bristande
styrning frdn kommunen som inte satt in atgarder trots budgetunderskott i atta &r. Skola Bla
arbetar aktivt for att skapa ett F-9-perspektiv, Skola Gul saknar F-9-perspektiv pa grund av att

flera organisationer med olika kultur satts ihop till en utan att kulturen harmoniserats.
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7 Analys

D4 en del av syftet med denna studie &r att undersdka varfor eleverna i Skola Bld och Skola
Gul presterar olika, kommer vi i analysen fokusera pa de skillnader som lyfts fram mellan
skolorna snarare dn likheterna. Skillnaderna kommer att relateras till forskningens
kénnetecken kring effektiva skolor, for att utrona hur man som skola kan arbeta for att bli mer

framgangsrik.

De omraden inom verksamhetsstyrningen i de bada skolorna dér vi hittat storst skillnader &r
hur skolorna arbetar med malstyrningsprocessen, kompetensutveckling for ldrarna samt
rutiner, regler och policyer. Dessa skillnader mellan organisationerna som belysts i empirin

kommer bilda utgangspunkt for var analys.

7.1 Malstyrningsprocessen
Malstyrningsprocessen kan delas upp 1 tre delar; sitta upp mal, bryta ner mélen och arbeta
mot dem, samt utvdrdera mélen. Vi kommer titta ndrmare péd varje enskild del men det dr

viktigt att dven se processen som en helhet.

7.1.1 Sitta upp mal

Enligt forskningen &r ett demokratiskt ledarskap ddr ldrarna gors delaktiga i utformandet av
mal ett kdnnetecken for framgéngsrika skolor (Grosin 2004). Det faktum att alla delar av
organisationen ir engagerade i mél- och uppfoljningsarbete dr ocksa ett gemensamt drag for
framgangsrika skolor (SOU 2004:116). Aven forskning kring mélstyrning talar for och stoder

ett decentraliserat arbetssétt for att ta fram en organisations mal (Bergstrand 2010).

Att de bada skolorna arbetar pé olika sétt for att sdtta upp verksamhetens maél dr en skillnad
som blir en vattendelare ndr man beaktar vad forskningen kring effektiva skolor kommit fram
till. T det empiriska materialet finner vi att Skola Bla i1 stor utstrickning arbetar for att
engagera och involvera ldrare i processen att ta fram nya mal medan Skola Guls mal tas fram
centralt av ledningen. Att Skola Bla lyckas involvera ldrare i processen mojliggors till stor del
av organet pedagogisk ledningsgrupp, som bland annat tar fram skolans mal (ataganden). Den
pedagogiska ledningsgruppen utgor en feedbackkanal frin lirare till ledning samt en separator
av pedagogiskt och administrativt arbete. Genom arbetslagens ledare, tillika medlemmar i den

pedagogiska ledningsgruppen, slussas ldrarnas feedback tillbaka. Organet kan dérfor ses som
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ett demokratiskt verktyg for delaktighet och medbestimmande for lararna nir det kommer till
utveckling av nya méal. Utover denna funktion blir den pedagogiska ledningsgruppen dven ett
forum dar F-9-perspektivet far utrymme dé alla delar av organisationen &r representerade i
organet. Den holistiska ansatsen resulterar i att malen blir relevanta for hela organisationen,
vilket enligt mélstyrningsteori torde leda till att de olika organisationsdelarna har lattare att ta

till sig malen (Drucker 1954).

Utbildningsdepartementet slar fast att det inom effektiva skolor aterfinns ett gemensamt
arbete kring organisationens utveckling (SOU 2004:116). Att arbeta med organisationen som
en helhet 4r nadgot Skola Bla arbetar aktivt for genom den pedagogiska ledningsgruppen som
fungerar som ett nav i organisationen dir alla delar kommer samman. Denna funktion
aterfinns inte pa Skola Gul, mycket pé grund av att Skola Gul 4r en sammanslagning av flera
olika verksamheter och inte har haft strukturer och kunskap kring att arbeta med ett

helhetsperspektiv frn forskola till nionde klass.

Eftersom medlemmarna i den pedagogiska ledningsgruppen inte arbetar med varandra pa
daglig basis blir det inte relevant att ta upp perifera administrativa fragor som ofta édter upp
tiden under ordinarie arbetslagsmoten. Saledes mojliggors ett forum med endast pedagogiken,
virdegrunden och skolans framtida pedagogiska inriktning pa agendan. Aven detta tas upp av
till exempel Grosin som ett kdnnetecken for effektiva skolor (Grosin 2004). Grosin menar att
larare 1 framgdngsrika skolor ofta samarbetar om innehéll i undervisning och fostran och dven
Utbildningsdepartementet tar upp “ett aktivt arbete med vérdegrunden” som ett kdnnetecken
for framgangsrika skolor (SOU 2004:116). Pa Skola Gul & andra sidan, forsvinner tiden till att
arbeta med pedagogik och virdegrunden pa grund av ett mindre effektivt arbetslag. Dels ar
arbetslaget vil stort dé alla hogstadieldrare ingér i samma arbetslag, dels ricker inte tiden till
for de pedagogiska fradgorna och védrdegrunden, d& administrativa frdgor och elevirenden ges

prioritet.

Arbetslagens utformning pa de bada skolornas hdgstadium bidrar mer eller mindre till att ett
helhetsperspektiv  kring malen medvetandegérs inom organisationen. P& Skola Bla
harmoniseras dvergéngen till hogstadiet vilket medverkar till den roda traden i skolgéngen.
Detta mdjliggdrs genom att man som elev pa Skola Bla i arskurs sex byter arbetslag och
dérefter coachas och undervisas av samma ldrarlag fram till dess att man slutar arskurs nio. Pa

Skola Gul undervisas man av hogstadiets lirarlag forst frdn och med arskurs sju och det finns
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ingen tydlig samverkan mellan de olika arbetslagen. Dessa faktorer accentuerar hoppet fran

mellanstadium till hogstadium och leder till ett brott 1 skolgangens roda trad.

7.1.2 Bryta ner mal och arbeta mot dem

Teorin kring malstyrning sdger att om medarbetaren & med i processen att bryta ner
huvudmalen till delmél relaterade till medarbetarens avdelning och medarbetaren som individ,
blir acceptansen for malen storre hos medarbetaren (Drucker 1954). Detta borde rimligtvis
leda till en hdgre maluppfyllelse. Aven forskningen kring effektiva skolor visar att ett
kénnetecken &r att ldrarna gors delaktiga i utformandet av skolans struktur och mal (Grosin
2004). En ytterligare faktor hos framgangsrika skolor dr att lararna samarbetar kring maél

(Grosin 2004) och forvéntas ta en aktiv roll i skolforbéttrandet (Bjorkman 2008).

Nir vi relaterar detta till Skola BI& och Skola Gul &r det inte forvanande att Skola Bl& uppnar
malen och ddrmed dtagandena i hogre grad dn Skola Gul. Att dtagandena bryts ner till delmaél
1 arbetslagen som 1 sin tur bryts ner till delmal for individen, som dérefter rapporteras och
foljs upp, utgor ett system for styrning mot de uppsatta mélen pa Skola Bla. Styrning pa detta
sdtt resulterar dven i en stark resultatorientering, vilket Utbildningsdepartementet lyfter som
ett gemensamt drag for framgingsrika skolor (SOU 2004:116). Att man som ldrare 4r med
och operationaliserar och konkretiserar mélen 1 arbetslaget resulterar i ett samarbete kring
maluppfyllelse och en medvetenhet bland liararna om malen. P& detta sdtt forankras

arbetsplanen i organisationen.

Pa Skola Gul aterfinns inte samma system for nedbrytning av mélen vilket fOrsvérar ldrarnas
samarbete for att uppnd dem. Det blir dven svart for ldraren att ta en aktiv roll i
skolforbattrandet ndr man inte konkretiserar pa individniva 4t vilket hall man som ldrare ska

strdva, och ledningen inte arbetar aktivt for denna sorts utveckling av skolan.

7.1.3 Uppfoljning och utvirdering

Forskningen kring effektiva skolor betonar vikten av uppfdljning och utvirdering av skolans
arbete. Grosin framhaller regelbunden utvirdering som ett kénnetecken for framgangsrika
skolor (Grosin 2004) och dven Utbildningsdepartementet lyfter fram skolans engagemang i
uppfoljningsarbete och intresse av utvédrdering som gemensamma drag for effektiva skolor
(SOU 2004:116). En stor skillnad mellan Skola Gul och Skola Bla nidr det kommer till
uppfoljning och utvirdering &r att Skola Bla har ett system och en struktur kring skolans

kvalitetsarbete Over dret, i form av det sd kallade Kvalitetshjulet. Hjulet bidrar till att
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utvdrderingsarbetet blir regelbundet, att det stdndigt aktualiseras och faktiskt blir gjort.
Organisationens olika delar far en helhetsbild av kvalitetsarbetet vilket bidrar till en
medvetenhet och fOrstdelse som genomsyrar organisationen. Kanske dr det delvis denna
systematiska uppfoljning som mojliggdr att kvalitetsarbetet fungerar och fortgdr. Att ens
arbete utvirderas och foljs upp ger ytterligare incitament till att faktiskt utfora det (Drucker

1954).

Enligt teorier kring mélstyrning dr dven informationsfloden centrala, dels for att individen ska
fa feedback kring hur vél den lyckas uppna malen, dels for att nya mél ska kunna sittas upp
(Drucker 1954). Feedbackstrukturen gentemot individen genom medarbetarsamtal skulle
enligt vara intervjuer kunna forbattras pd bada skolor. Feedback frén larare till ledning finns
det dock en struktur for pad Skola BI4, till skillnad fran Skola Gul, via den pedagogiska
ledningsgruppen. Denna ldnk bidrar saledes till att mojliggora Skola Blas uppfoljningsarbete
som ar ett kannetecken for effektiva skolor (SOU 2004:116).

7.1.4 Malstyrningsprocessens implikationer

Enligt Hattie (2009) &r ldraren den viktigaste pdverkansfaktorn for elevens studieprestation.
Séledes blir ett viktigt syfte for verksamhetsstyrningen att bereda bidsta mojliga
forutsittningar for lararen 1 dennes arbete. Med en fungerande mélstyrningsprocess far varje
larare mojlighet att vara del i processen att utforma skolans mél. Strukturer i form av arbetslag
och pedagogisk ledningsgrupp mdjliggér samverkan och samarbete mellan lirarna om maél
och virdegrund. Att alla larare varit del i att gemensamt skapa skolans mal och virdegrund
resulterar 1 att ldrarna kan spela som ett lag och ha ett gemensamt forhallningssétt till
eleverna. Detta torde minimera slitningar i relationen mellan ldrare och elev, i relationen
larare emellan samt dka den rdda trdden i skolgangen. Eftersom en elevs prestation i skolan
inte avgors av en enskild ldrare utan av alla ldrare tillsammans under elevens hela skolgéng, ar
det ldrarnas gemensamma insats fran forskola till nionde klass som dr betydelsefull. Det &r
saledes viktigt att alla ldrare i organisationen ges mdjlighet att spela som ett lag och

gemensamt vardar skolans mal och vérdegrund.

7.2 Kompetensutveckling

Mortimore m.fl. (1988) tar i sin forskning upp att ett ledarskap baserat pa intresse och respekt
for lirarna ir ett kiinnetecken for effektiva skolor. Aven Hattie (2009) tar i sin metaanalys upp
professionell utveckling for lararna som en mycket stark paverkansfaktor kopplat till ldrarens

mojlighet att hoja elevens kunnande. Att Skola Bli, som mer uttalat erbjuder sina lérare

37



kompetensutveckling inom olika omrdden uppvisar hogre resultat &n Skola Gul, dr séledes 1
linje med tidigare forskning pé detta omrade. Den kompetensutveckling som erbjuds pa Skola
Blé tycks enligt empirin fungera som en hjilp att uppfylla de prioriterade ataganden som
skolan valt under ett specifikt ar. Medvetenheten bland ldrarna om &rets ataganden hgyjs,
motivationen att genomfora dem oOkar, vidareutbildningen ger sdledes ldrarna bittre
forutsattningar att nd mélen. P& Skola Gul didremot har kompetensutveckling inte setts som en
del av en strategi for att nd skolans mal. Annat dn vidareutbildning for ldrare har prioriterats
vilket kan sdnda signaler att ldrarnas utveckling dr mindre viktig. Detta gir tvérs emot
Utbildningsforvaltningens (SOU 2004:116) utredningsresultat att gemensam skolutveckling

ar en framgéngsfaktor inom skolan.

Genom att ledningen erbjuder kompetensutveckling okar ldrarna sin kunskap och deras
forutsdttningar att stotta eleverna i deras inlérning forbédttras. Det sidnder dven signaler till
lararna att deras kompetens spelar roll for skolans framgang, vilket torde verka motiverande 1

deras yrkesutovande.

7.3 Rutiner, regler och policyer

En tydlig skillnad mellan skolorna dr organisationernas forhallningssétt till rutiner, regler och
policyer. Skola Bla har tydliga skriftliga policyer, rutiner och handlingsplaner, medan detta
till viss del saknas pd Skola Gul, dér kulturen priglats av regelbrott och en ”lat gé”-attityd.
Grosin (2004) tar upp tydliga normer betridffande réttigheter och skyldigheter som ett
kénnetecken for framgangsrika skolor. Att ha formaliserade rutiner att luta sig mot da olika
situationer uppstar underlittar inte bara for den nyanstillde ldraren att komma in i
organisationen, utan sparar dven tid for den erfarne ldraren som inte behdver agera ad hoc 1
varje enskild situation. Mortimore m.fl. (1988) betonar vikten av att lararna foljer riktlinjer pa
samma sitt gentemot eleven. Séledes gynnas skolan av en gemensamt dokumenterad
virdegrund for lararna att utgd ifran 1 sitt forhallningssétt till eleverna. Formaliserade rutiner,
handlingsplaner och policyer sparar tid for ldraren och forbéttrar saledes forutsattningarna att

fokusera pd huvuduppgiften; elevernas larande.
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8 Slutsatser

Syftet med uppsatsen var att belysa eventuella skillnader i verksamhetsstyrningen hos Skola
Bld och Skola Gul, relatera till forskningen kring effektiva skolor samt undersoka
implikationerna for skolorna. Inom tre omrdden i verksamhetsstyrningen har vi hittat
skillnader dédr Skola Bla arbetar mer i enlighet med forskningens kinnetecken kring

framgangsrika skolor &n Skola Gul.

Dessa omradden dr maélstyrningsprocessen, kompetensutveckling for ldrarna samt rutiner,
regler och policyer. Att Skola Bla lyckats vl i sin forankring av malstyrningsprocessen i
organisationen kan forklaras av informationsnavet som den pedagogiska ledningsgruppen
utgor, samt kvalitetsarbetets systematisering. Kompetensutvecklingen som erbjuds pd Skola
Blé hjdlper till att uppfylla skolans ataganden genom att hdja medvetenheten och oOka
motivationen. Formaliserade rutiner att luta sig mot underléttar inte bara for den nyanstillde
lararen att komma in i skolans kultur, utan sparar dven tid for den erfarne liraren som inte

behover improvisera i varje enskild situation.

Léraren dr den viktigaste paverkansfaktorn for elevens studieprestation. Var sammantagna
tolkning dr att en verksamhetsforankrad maélstyrningsprocess, kompetensutveckling for
lararna samt en tydligt formaliserad virdegrund ger goda forutsittningar for en skola att

stodja elevens larande och utveckling.
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9 Diskussion kring studiens svagheter

9.1 En kronologisk problematik bemots

En viktig aspekt av vér frdgestillning handlar om relationen mellan verksamhetsstyrning och
uppnddda resultat. 1 vart syfte formulerar vi relationen som om resultat dr ndgot som
astadkoms med hjidlp av bland annat god verksamhetsstyrning och inte att god
verksamhetsstyrning &stadkoms genom att eleverna forst presterar goda resultat. Denna
relation kan liknas vid historien om huruvida det var honan eller dgget som kom forst; en viss
kronologisk foljd behdver avgoéras. De empiriska belidgg vi funnit som indikerar att de
positiva resultat som presteras pa Skola BI4 delvis skulle kunna vara kopplade till
verksamhetsstyrningen kommer dels fran intervjuer, dels frdn Skolverkets inspektionsrapport
(2007b). Bade Rektor BI4, Lirare 2 samt Skolverkets rapport (2007b) pekar pd de problem
med pedagogisk ledning samt kvalitets- och utvecklingsarbete som fanns till f6ljd av manga
och tita rektorsbyten innan Rektor Bla tog dver 2006. Eleverna presterade resultatmédssigt
ungefdr enligt forvédntan eller lite béttre under perioden innan den nuvarande ledningen pé
Skola Bld inledde kvalitetsarbetet som blivit grund for hur skolan styrs idag. Att
prestationerna dérefter varit mycket starka for aren 07/08 till 10/11 vilket syns i Stockholm
Stads jadmforelserapport (2012c) tycks indikera att det, ur ett rent kronologiskt perspektiv,
varit verksamhetsstyrningens utformning som kommit pa plats innan elevernas goda

prestationer pa Skola BIa.

Det dr svart att isolera faktorn verksamhetsstyrningens fordndring och relatera den till
prestationsforbéttringar. Det tycks dock vara sa att en fordndring av verksamhetsstyrningen
skedde kronologiskt sett fore den forbéttring i resultat som setts de senaste &ren. Att
resonemanget verksamhetsstyrning som hjdlpmedel for att &stadkomma prestations- och
resultatforbéttringar dven stods av sdvil Rektor Bla, bitrddande rektor blad och Lérare 2 bla
(tillika arbetslagsledare), samt att Stockholm Stad 1 sin rapport (2011) nimner
verksamhetsstyrningen som en forklarande faktor till skolans framgéang, indikerar att det finns
en rimlighet i att se verksamhetsstyrning som en av flera drivande faktorer till resultat i detta

scenario.
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9.2 Bias

D4 vi innan empiriinsamling kénde till att Skola Bla presterat béttre &n Skola Gul finns en risk
for att vi varit subjektiva i vart bemotande av de bada skolorna. Detta dr nagot vi har varit
medvetna om frn borjan och vi har déarfor gjort vért bista for att motverka bias 1 uppsatsen.
For att inte bemdta intervjupersoner pa olika sétt, har vi f6ljt samma intervjuprotokoll i alla
intervjuer. Vidare, for att undvika att tolka de intervjuade personerna med bias har vi spelat in
och étergivit alla intervjuer ordagrant. Vi har alltid varit tva intervjuare, och vi har stimt av
med varandra hur vi individuellt tolkat den information som intervjupersonerna delgett oss.
For att beskriva verksamhetsstyrningen i de bada skolorna utan bias i empirin har vi anvént
manga citat for att lasaren ska fa bilda sig en egen uppfattning av skolorna. For att undvika att
selektivt uppmirksamma den information som stimmer med véra egna uppfattningar i
empirin har vi haft en aktiv dialog kring detta under processens géng. Eftersom det dr svart att
gora sd kallade blindtest inom kvalitativa undersdkningar kan vi dock inte vara sékra pé att

bias inte har uppstatt under uppsatsprocessens gang och ser detta som en svaghet i uppsatsen.

9.3 Den studerade tidsperioden

D4 vi studerar en forfluten tidsperiod finns en risk att de vi intervjuar har svart att korrekt
aterge hur situationen sett ut. For att motverka detta har vi under intervjuerna stéllt 6ppna och
objektiva frdgor samt forsokt styra de intervjuade till att endast presentera faktiska
sakforhdllanden. I och med att Skola Guls organisation fordndrats sedan tidsperioden vi
studerar, har vi gjort fler intervjuer dér for att verifiera den bild som getts i intervjuer. Att
Skola Guls organisation fordndrats sedan slutet av var studieperiod kan &ven betraktas som en
styrka. Detta d& vi upplever att intervjupersonerna pa Skola Gul vdgat vara érliga i sina
uttalanden kring den tidigare verksamhetsstyrningen, vilket kanske inte hade varit fallet om

den tidigare ledningen satt kvar.
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10 Forslag till vidare studier

Som ndmndes i uppsatsens forskningsbakgrund finns en kunskapslucka i forskningen kring
effektiva skolor. For att ticka denna lucka efterfragas studier med ett utokat urval av skolor,
dér man undersoker hur en skola kan arbeta for att bereda basta mdjliga forutsittningar for
lararna att fokusera pé elevens larande. Analysnivan bor fortfarande vara pa skolniva eller till
och med klassrumsniva. En vinkling kan vara att undersoka endast skolor som klassificeras
som framgangsrika, eller att undersdka tekniker for att integrera malstyrningsprocessen i en

skolorganisation.
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