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ABSTRACT

Inom ramen f6r det svenska decentraliserade skolsystemet har ansvaret for att bygga
upp, utveckla och bedriva ett systematiskt kvalitetsarbete i forsta hand varit en friga
f6r huvudmin och skolor att hantera. I ljuset av en 6kad re-centralisering av skolan
har uppbyggandet av olika kvalitetssystem f6ér uppfdljning och kontroll av skolornas
resultat ocksd kommit att utgdra ett viktigt sitt f6r huvudmannen att styra skolan pa.
I studien benidmns detta i termer av kvalitetsstyrning. I och med Samverkan f6r bista
skola har dessa grinsdragningar mellan det lokala och det nationella kommit att
utmanas. Studien bygger pa intervjudata inhimtad pa fyra skolor som deltar i
Samverkan for bista skola, frin skolférvaltningen i samma kommun samt genom
intervju med en representant frin Skolverket. Utifrin begreppen /st kopplade system
och organisatoriska rutiner studeras vad som karaktiriserar den nationella respektive den
kommunala kvalitetsstyrningen samt vad som sker i métet dem emellan pé skolor
som genomgir insatser inom ramen fér Samverkan for bista skola, samt med vilka
konsekvenser. Resultatet av studien visar bland annat pa att idéer och metoder om
databaserad skolutveckling utgor viktiga legitimitetsgrunder for sivil den kommunala
som den nationella kvalitetsstyrningen. Den nationella kvalitetsstyrningen via
Samverkan for bista skola dr dock betydligt mer intensifierad och nér lingre in i
skolornas organisation.

INLEDNING

I skolsystem runt om i virlden diskuteras hur skolors kvalitet kan utvecklas
med syfte att fOrbittra elevers resultat och maluppfyllelse. Omfattande
strukturella och liroplansrelaterade reformer i kombination med olika sitt att
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mita elevers kunskapsnivder har utvecklats. 1 ljuset av detta har samtidigt
intresset for och kraven pa skolor och huvudmin att utveckla olika system
for resultatuppfoljning och kvalitetsutveckling 6kat. 1 borjan pa 1990-talet
genomgick det svenska skolsystemet en lingtgdende decentralisering dir
kommunala och fristiende skolhuvudmin har méjlighet att utdva ett stort
inflytande 6ver skolorna i kombination med ett omfattande kvalitetsansvar i
relation till méaluppfyllelse och likvirdighet (Wahlstrém, 2002). Detta brukar
benimnas den “dubbla styrningen”, dir staten genom lagstiftning,
férordningar och direktiv, via ett antal statliga skolmyndigheter sitter upp
olika kvalitetsstandarder 1 form av nationella mal och riktlinjer £6r skolor och
férskolor. Huvudmannen, till exempel en kommun, har i sin tur i uppgift att
dels skapa forutsittningar fOr att skolor och férskolor efterlever dessa
nationella krav och mal, dels f6lja upp och étgirda eventuella brister.

Med sjunkande elevresultat och en 6kande bristande likvirdighet mellan
skolor kom dock den svenska skolan och dess lingtgaende decentralisering
att hart kritiseras under 2000-talets férsta tvd decennier Adolfsson (2013). 1
linje med flera internationella policytrender, inte minst uppbackat av OECD,
har detta resulterat i atskilliga skolreformer dir statens ambition har varit att
ta ett starkare grepp om skolan och dess resultat. Denna policytrend kan
urskiljas 1 flera linder och beskrivs ibland i termer av en ’re-centralisering’
(Wahlstrom & Sundberg, 2017a; Adolfsson, 2018). For Sveriges vidkomman-
de har denna policytrend kommit till uttryck pa flera sitt: i) skollagen har
reviderats dir bland annat rektorernas inflytande och ansvar f6r den egna
skolenheten har betonats och tydliggjorts i relation till huvudmannen, ii) 1 de
nationella liroplanerna f6r grund- och gymnasieskolan fran 2011 (Lgr 11, Lgy
11), dterfinns, i jimforelse med de féregiende ldroplanerna, ett tydligare
framskrivet innehdll samt kunskapskrav, iii) initieringen av en rad olika
nationella kompetensutvecklingsinsatser fér lirare, iv) det har inrittats en
nationell myndighet f6r skolinspektion, liksom v) ett nationellt skol-
forskningsinstitut som ska bistd skolorna med evidensbaserade under-
visningsmetoder samt vi) riktade statsbidrag som pekar ut och finansierar
onskvirda och angeligna utvecklingsomraden f6r skolorna.

Oavsett hur man ser pa motiven bakom férindringarna dr det rimligt att
tinka sig att denna policyutveckling har inneburit konsekvenser for
relationerna mellan staten, de lokala skolhuvudminnen samt skolorna i
allminhet och f6r den lokala styrningen av skolan 1 synnerhet. I denna artikel
sitts dessa relationer i fokus genom att undersdka vad som hinder i motet
mellan skolans och kommunens lokala kvalitetsarbete samt det statligt
initierade kvalitetsarbete som sker inom ramen fér Samverkan f6r bista skola

(SBS).
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En 6kad resultatfokusering och en intensivare kvalitetsstyrning av
den svenska skolan

I [juset av en 6kad resultatfokusering i kombination med den 6kade nationella
reglering som diskuterades ovan, visar studier hur skolf6érvaltningar pa
kommunal eller distriktsnivd i flera linder utgér en viktig policyaktér, inte
minst nir det kommer till att koordinera och implementera nationell policy,
folja upp skolors resultat i relation till nationella mal och kunskapsstandarder,
men ocksd att sitta in stddjande insatser i de fall ddr kvaliteten visar sig
bristande (Farrell & Coburn, 2016; Seashore, 2013; Rotrrer et al., 2008;
Nordholm, 2016; Addi-Raccah, 2015; Spillane, 1996; Wahlstrém & Sundberg,
2017a). Aven Proitz et al. (2019) pekar pa en liknande utveckling: “One global
policy trend in education is that of improving teaching and learning by
assigning responsibility for educational change and improving students’
learning outcomes at the municipal/district level” (Proitz et al, 2019, s. 2).
Som en féljd av detta har uppbyggnaden av olika lokala kvalitetssystem
blivit ett allt viktigare sitt f6r den lokala skolhuvudmannen och skolorna att
hantera nationella krav pd méluppfyllelse och likvirdighet (Spillane, 2011;
Adolfsson & Alvunger, 2020). Wahlstrém och Sundberg (2017b) visar 1 sin
studie av implementeringen av den svenska liroplanen f6r grundskolan 2011
att kopplingarna mellan den nationella nivin och huvudminnen i ménga fall
var starka i synnerhet nir det kom till bedémningsfrigor och betygskriterier.
Diremot var kopplingarna svaga nir handlade om omriden som rorde
skolors och huvudmins systematiska kvalitetsarbete (Wahlstrém & Sundberg,
2017b). Detta resultat gir 1 linje med skollagens (SFS 2010:800) intentioner
att organisering och genomfdrande av lokalt kvalitetsarbete dr ndgot som i
stor utstrickning ska 6verlimnas till skolor och huvudmin att hantera och
ansvara for. Skollagen konstaterar endast att det ska bedrivas ett systematiskt
kvalitetsarbete pa savil skol- som huvudmannaniva genom att planera, folja
upp och utveckla utbildningen med inriktning mot de nationella malen. Detta
innebdr att denna typ av lokala kvalitetssystem kan vara uppbyggda och
organiserade pa olika sitt. Pa ett 6vergripande plan syftar de dock till att med
utgingspunkt frin de nationella mélen formulera och tydliggéra kvalitets-
standarder, f6lja upp resultat samt identifiera utvecklingsbehov och initiera
torbittringsinsatser. Detta angridnsar till det som inom bland annat
foretagsekonomi och managementforskningen benimns som &valitetsstyrning
eller Total quality management (TQM) (Psychogios & Priporas, 2007).
Begreppet kvalitetsstyrning kan ses som ett paraplybegrepp utan nagon
exakt teoretisk definition. Overgripande handlar det dock om att arbeta fram
system och modeller f6r att kvalitetssikra verksamhetens processer med syfte
att optimera dess utfall. Lagrosen (1997) pekar ut tre grundlidggande aspekter
av denna kvalitetsstyrning som brukar betraktas som fundamentala: i) kund-
fokusering 1) alla medarbetares aktiva deltagande 1 att effektivisera
verksamheten iii) uppfattningen om att verksamhetens stindigt stir under ett
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torindringstryck och dérfor alltid behéver utvecklas och forbittras. Utifran
de beskrivningar och rekommendationer som Skolverket skriver fram kopplat
till skolans systematiska kvalitetsarbete finns vissa kopplingar till dessa
aspekter (se t.ex. Skolverket, 2012). Exempelvis framhalls att det 4r elevernas
lirande och utveckling, som alltid ska sta i fokus for skolans verksambhet,
uppfoljning och utveckling. Vidare betonas betydelsen av att all personal pa
skolan har ett ansvar for att utveckla verksamheten, individuellt och kollegialt.
Till sist beskrivs ocksi, utifrin Skolverkets rekommendationer, att skolans
systematiska kvalitetsarbete ska forstis som en stindigt pagiende cyklisk
process innehéllande olika faser dir arbetet pd ett systematiskt sédtt gar inioch
bygger pa varandra.

Med begreppet kvalitetsstyrning avses i denna studie den styrningsform
som kidnnetecknas av hur en aktdr, exempelvis en skolhuvudman, genom
uppbyggnaden av olika kvalitetssystem, foljer upp och kontrollerar olika
former av resultat pd skolorna. Men begreppet innefattar ocksd, vilket blir
viktigt i denna studie, hur samma aktSr genom olika metoder, strategier och
stodinsatser forsoker kvalitetssikra skolornas egna kvalitetssystem.

Det bedrivs en mycket omfattande forskning med koppling till just TQM.
Inte sillan har dessa studier till syfte att f&rséka utveckla och effektivisera
olika metoder och system for verksamheters kvalitetsutveckling och
kvalitetssikring (Bejeroth & Hasselbladh, 2002). I denna artikel dr det dock
fenomenet som sidant, som det kommer till uttryck i métet mellan den
statliga och den lokala kvalitetsstyrningen pa fyra grundskolor, som utgor
intresset.

Ansvaret f6r skolans systematiska kvalitetsarbete

I enlighet med 1990-talets lingtgaende decentralisering av den svenska skolan
har det svenska skolsystemet sedan dess byggt pa en tydlig mal- och
resultatstyrning. Grundprincipen ér att staten sitter upp nationella mal som
skolorna sedan ska arbeta efter att uppna. Skolhuvudmannen ska i sin tur ge
skolorna de foérutsittningar som krivs fér detta arbete. Fragor kopplat till
skolans processer, sisom undervisning och utveckling av undervisning, kom
saledes i stor utstrdckning att Gverlimnats till skolan och huvudmannen att
ansvara for. Ansvaret for att bygga upp, utveckla och bedriva ett systematiskt
kvalitetsarbete har dirfor, sisom ovan nimndes, i férsta hand varit en fraga
t6r huvudmannen och skolorna:

Varje huvudman inom skolvisendet ska pa huvudmannaniva systematiskt
och kontinuerligt planera, f6lja upp och utveckla utbildningen (Skollagen,
kap 43 §).
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Sadan planering, uppféljning och utveckling av utbildningen som anges i
3 § ska genomforas dven pa forskole- och skolenhetsniva (Skollagen, kap
4,4%).

2015 initierades dock av regeringen en omfattande nationell satsning under
namnet “Samverkan for bista skola” (SBS) (U2015/3357/S) som i vissa
avseenden kan ses utmana denna ansvarsordning. Under ledning av
Skolverket, dr syftet med denna satsning att med riktade insatser mot
huvudmin, skolor och férskolor erbjuda olika former av stéd. Vilka skolor
och huvudmin som erbjuds att delta i satsningen bygger pa Skolinspektionens
granskningar. Aven om insatserna kan variera beroende pa huvudminnens
och skolornas specifika behov handlar dessa i allmédnhet om att 6ka kvaliteten
pd undervisningen genom att stirka skolornas och huvudmannens
kvalitetssystem och ledningsfunktioner: “Virt uppdrag dr att genom riktade
insatser stirka forskolan, skolan och huvudmannen i arbetet med att planera,
tolja upp och utveckla utbildningen efter deras unika madl och behov”
(www.skolverket.se/skolutveckling/leda-och-organisera-skolan/samverkan-
for-basta-skola).

Mot bakgrund av ovanstiende kan den av regeringen initierade insatsen
SBS ses som ett uttryck och tillika exempel pa en sidan form av statlig
kvalitetsstyrning och dér de tva statliga skolmyndigheterna Skolinspektionen
och Skolverket saledes utgdr tvd viktiga aktorer i denna styrning. Genom SBS
har dirmed staten tagit ett steg in pa ett ansvarsomrade som tidigare i férsta
hand wvarit en friga f6r skolan och skolhuvudmannen att ansvara f6r och
hantera. Om detta dr en 6nskvird utveckling eller inte 4r en politisk fraga,
men oavsett det dr det rimligt att tinka sig att relationerna och grins-
dragningen mellan statens, kommunernas och skolornas ansvarsomraden
utmanas. Pa vilket sitt och framférallt med vilka konsekvenser dr en empirisk
fraga som ocksa star 1 fokus for denna artikel.

Syfte och fragestillningar

Studien som ligger till grund £6r den hir artikeln har genomforts 1 anslutning
til ett pdgiende tredrigt forskningsprojekt dir vi féljer en
grundskoleforvaltnings  kvalitetsstyrning av grundskolorna i en storre
kommun i Sverige. Fyra av skolorna i denna kommun har samtidigt genom-
gatt insatser inom ramen for Samverkan f6r bista skola. Med detta f6ljde
sdledes en mojlighet att pa nira hall studera vad som sker i métet mellan den
statlign och den kommunala kvalitetsstyrningen av skolan, vilket ocksd har
varit syftet med denna studie.
Foljande forskningsfrigor stod i fokus for studien:

- Vad karaktiriserar den kommunala respektive den statliga kvalitets-
styrningen av skolan?
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- Hur uppfattar och hanterar representanter fran Skolverket, skol-
huvudmannen och skolorna relationen och métet mellan den statliga
och den kommunala kvalitetsstyrningen inom ramen f6r Samverkan
for bista skola?

- Vilka konsekvenser fir den statliga kvalitetsstyrningen f6r skolornas
och huvudmannens lokala kvalitetsarbete?

Implementering, sammankopplande processer och organisatoriska
rutiner — studiens teoretiska ram

Det finns inom reform- och skolférbattringsforskningen en ling historik av
studier om utbildningspolicy och dess mdjligheter och tillkortakommanden
nir det giller att paverka skolor, lirare och undervisning. Fragan om hur man
ska forstd extern reglering och reformimplementering samt dess eventuella
genomslag och konsekvenser i skolan har studerats utifrin flera olika
perspektiv.  Utifrdn  ett traditionellt top-down perspektiv  fOrstds
implementeringsprocessen som en teknisk och rationell process vilket
innebdr att analysen primdrt riktats mot reformens ursprungliga intentioner
och i vilken grad dessa fir, eller inte far, verkningar i den aktuella
verksamheten. Implementeringsmisslyckanden ses utifrdn ett sidant
perspektiv frimst som en teknisk friga dir fokus riktas mot reformers
utformning och reformstrategier (Fixsen et al., 2005). Som en kontrast till
detta perspektiv har bottom-up orienterade ansatser i storre utstrickning
kommit att fokusera pd de professionellas, de si kallade street-level
bureaucrats”, situation, kunskaper och intentioner som en viktig och
avgorande faktor for att forsta reformimplementering (se t.ex. Lipsky, 1980).

De senaste decenniernas forskning om skolreformer har alltmer f6rsékt att
se bortom denna dikotomi i termer av top-down och bottom-up. Nir det
kommer till att skapa langsiktiga och hallbara férindringar i skolan framhaills
istillet betydelsen av att olika nivaer eller lager i skolsystemen samspelar och
ror sig i samma riktning (Cuban, 2013; Hakansson & Sundberg, 2016). For att
torstd fragor kopplat till styrning, reformering och implementering har det
dérfor blivit viktigt att f4 en forstaelse f6r hur skolan som organisation ar
konstituerad samt hur dess externa och interna relationer fungerar (Spillane
et al. 2011; Adolfsson & Alvunger, 2017). I detta sammanhang har begrepp
som /ist kopplade, frikopplade och starkt kopplade system lyfts fram som ett sitt att
rikta fokus mot karaktiren pa relationerna mellan en organisations olika
delsystem, i termer av exempelvis hierarkiska nivéder, funktioner eller grupper
(Orton & Weick, 1990). Utifrin en sadan teoribildning blir saledes
kopplingarna mellan dessa delsystem centrala men ocksa hur de paverkas av
och forhaller sig till andra organisationer samt omgivande villkor. Begreppet
“koppling” blir i denna teoribildning central och inrymmer siledes bade
dimensioner av avstind och nirhet inom organisationen och dimensioner av
Oppenhet och slutenhet 1 relation till omviarlden. Denna syn pa organisationer
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som bestdende av olika, och i vissa fall motsatta, typer av relationer innebér
att kopplingar kan betraktas som processer och inte som egenskaper som en
viss organisation ’har”. En organisation dir flera eller delar av kopplingarna
mellan organisationens olika delsystem ér szarka kan delsystemen beskrivas
som att vara ’responsiveness without distinctiveness’, det vill sdga det finns
en mottaglighet f6r extern paverkan samtidigt som grinserna mellan
organisationens olika delsystem inte dr sa starka och distinkta. I %z kopplade
system kidnnetecknas kopplingarna mellan delsystemen vara ’both
responsiveness and distinctiveness’ vilket innebdr att ocksa dessa system ses
som Oppna for forindring och extern paverkan men att det rader tydliga
distinktioner mellan de olika delsystemen. I organisationer dir kopplingarna
mellan delsystemen karaktiriseras som frikopplade fran varandra brukar
diremot beskrivas som ’distinctiveness without responsiveness’, det vill siga
att det rader tydliga och distinkta grinser mellan delsystemen i kombination
med att dessa inte dr sdrskilt mottagliga f6r externt férindringstryck (Orton
& Weick, 1990, s. 205).

Med en sddan begreppsapparat fljer att intresset riktas mot ndr, och pa
vilka sitt, 16sa kopplingar blir tydliga och ndr, och hur, det dr mojligt att i
stillet se tecken pa starkare kopplingar. Allt det har betydelse £6r hur man 1
sin tur ska forsta policyprocesser, implementering och extern reglering av
skolan. En bittre forstielse f6r organisationens olika delsystem och
karaktiren pd dess kopplingar mojliggdr en bittre forstdelse for exempelvis
implementeringsprocessen kopplad till en utbildningsreform och dess grad av
genomslag pd en skola. Ldésa kopplingar eller frikopplingar mellan
delsystemen inom ett skolsystem brukar exempelvis ses som en forklaring till
den svirighet som utbildningsreformer har att fa de effekter som dr 6nskvirda
(Spillane et al., 2011).

Mot bakgrund av detta kan den re-centraliseringsrorelse som inledningsvis
diskuterades forstis som ett sitt for staten att forsoka stirka kopplingarna
mellan skolsystemets olika nivder och med detta fi nationella mal att na dnda
in 1 klassrummet och dirigenom fa bittre kontroll dver skolans resultat. I
ljuset av en sadan teoribildning kan siledes savil Samverkan for bista skola
som huvudmannens kvalitetsstyrning uppfattas ha sidana sammankopplade
ambitioner 1 termer av att genom de olika aktiviteter och strategier som ryms
inom ramen for den aktuella kvalitetsstyrningen, forséka knyta skolans
verksambhet starkare till sig.

Utifran en sadan forstielse av styrning och policyimplementering f6ljer
siledes en ambition att synliggéra hur dessa sammankopplande aktiviteter
kommer till uttryck pé skolnivd genom den kommunala respektive den statliga
kvalitetsstyrningen. I studien studeras vad huvudmannen respektive staten,
via de insatser och aktiviteter som sker inom ramen f6r Samverkan for bista
skola, innehallsligt fokuserar och férséker piverka samt férindra med
avseende pa skolornas organisation och tillhérande processer. Ett begrepp
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som mojligedr en sadan analys dr organisatoriska rutiner (Feldman & Pentland,
2003; Becker, 2004; Spillane, et al., 2011; Spillane, 2012). Med begreppet
organisatoriska rutiner fokuseras organisationens strukturer i form av de
regelbundenheter av beteenden och handlingar som finns i en organisation,
eller som Feldman och Pentland (2003) uttrycker det: “...a repetitive,
recognizable pattern of interdependent actions, involving multiple actors” (s.
311). Med begreppet organisatoriska rutiner kan saledes de ménster och
rutiner som dterfinns i en organisations dagliga arbete synliggéras. I en
skolorganisation skulle detta kunna innefattas av olika former av méten sisom
arbetslagsméten, ledningsméten, skolutvecklingsméten, — elevradsméten,
utvecklingssamtal osv, men ocksd aktiviteter kopplat till det systematiska
kvalitetsarbetet sisom insamling av underlag, resultatanalyser, lirares
kollegiala lirande etc.

I litteraturen om organisatoriska rutiner brukar tva aspekter av den
organisatoriska rutinen lyftas fram. Med den ostensiva aspekten avses de
formella, schematiska, eller om man si vill, de tinkta struktuterna i en
organisation. Syftet med de ostensiva rutinerna dr frimst att skapa en
férutsidgbarhet i arbetet och dessutom forutsdttningar for specifika och
onskvirda aktiviteter, som exempelvis ett arbetslags analysarbete kopplat till
elevernas kunskapsresultat. Med den performativa aspekten avses istillet den
”levda” organisationen i form av minniskors aktiviteter, interaktion och
handlingar som sker mellan ménniskor 1 relation till de ostensiva rutinerna:
“specific actions, by specific people, in specific places and at specific times. It
is the routine in practice” (Feldman & Pentland, 2003, s. 101).

Med begreppet organisatoriska rutiner ér syftet 1 denna studie att synliggora
karaktiren pa den statliga respektive den kommunala kvalitetsstyrningen men
ocksa vad i skolornas organisation som styrningen fokuserar och férsoker
paverka. I enlighet med Spillane et al. (2011) kan en sidan ansats motiveras
som att:

While there is a sizable literature showing that external regulations

get inside schools and even beyond the classroom door, we know
much less about how these regulations become embodied in the formal
school structure (s. 588).

Mer konkret handlar analysen sdledes om att, via skolaktdrers erfarenheter,
uppfattningar och forstielse av SBS och den kommunala kvalitetsstyrningen,
dels studera vilka organisatoriska rutiner som byggs upp inom ramen fér den
kommunala respektive den statliga kvalitetsstyrningen. Dels hur samma
aktorer uppfattar och beskriver vilka av de ostensiva och performativa
aspekterna av skolornas organisation som fokuseras och prioriteras via denna
kvalitetsstyrning. Med detta mojliggors slutligen att peka pa savil skillnader
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mellan den nationella och den lokala styrningen och vad som sker i métet
dem emellan.

Metod och material

Den empiri som ligger till grund f6r denna studie samlades in 1 néra anslutning
till ett tredrigt forskningsprojekt vars vergripande syfte var att studera den
lokala kvalitetsstyrningen av skolan. Forskningsprojektet i sin helhet bedrevs
genom sa kallad foljeforskning i en svensk skolkommun, dér vi 6ver tid pa
nira hall studerade grundskoleférvaltningens utvecklande av ett kvalitets-
system fOr resultatuppfdljning och kvalitetstorbittring  kopplat  till
kommunens grundskolor. Féljeforskningen dr flexibel och formativ i sitt
uppligg vilket innebar att man som forskare dver en lingre tid och pa nira
hall foljer det som avses att studeras. Aven om man som forskare inte ingr i
de processer som studeras ingér i féljeforskningens uppligg att kontinuerligt
aterkoppla de resultat och tolkningar som gors till de aktérer som ingar i
studien (Patton, 2015). Detta sitt att arbeta har gett ett unikt tilltride till
sammanhang och empiriska data som hade varit svira att fa tillgang till genom
en mer traditionell forskningsdesign.

Foreliggande studie utgdr siledes en delstudie till ovanstiende
forskningsprojekt. Datainsamlingen har skett genom intervjuer av skolaktorer
p4 olika nivder i skolsystemet, en del genom gruppintervjuer och en del genom
individuella intervjuer. For att fa kunskaper om den kommunala
kvalitetsstyrningen har personal vid den aktuella kommunens grundskole-
forvaltning (utbildningschefer, ledningsstdd foér kvalitet och utveckling)
intervjuats. Ett strategiskt urval tillimpades dir personer med god kunskap
om kommunens kvalitetsarbete och resultatuppféljning valdes ut. Fér att pd
motsvarande sitt fa en forstielse for den statliga kvalitetsstyrningen siasom
den kommer till uttryck genom SBS har en intervju genomforts med en
representant fran Skolverket. Vederbérande var en av tva si kallade process-
stodjare vilket innebar ett ansvar f6r de specifika SBS-insatserna i den aktuella
kommunen. For studiens syfte var det viktigt att de representanter fran
Skolverket som intervjuades hade god insyn i kommunens och de aktuella
SBS-skolornas resultat, utvecklingsbehov och planerade insatser. Av praktiska
skal var det inte moijligt att intervjua de bada processtddjarna fran Skolverket,
vilket hade stirkt det totala empiriska underlaget. Aven om detta kan ses som
en svaghet 1 studien, menar vi att den lingre intervju som genomfdrdes med
en av processtodjarna gav tillgdng till rik information, férdjupning och
problematisering utifrin ett statligt perspektiv. For att fa en bild av hur den
kommunala respektive den statliga kvalitetsstyrningen i sin tur kom till uttryck
pa skolorna samt med vilka konsekvenser, har rektorer och lirare vid de
aktuella SBS-skolorna pa motsvarande sitt intervjuats.

Kopplat till vért teoretiska ramverk riktades intresset mot dessa aktorers
erfarenheter och forstielse av savil de ostensiva som de performativa
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aspekterna av de organisatoriska rutinerna som fokuserades inom ramen for

SBS. Nedan fdljer en sammanstillning av genomférda intervjuer:

Tabell 1. Sammanstillning av studiens empiriska material

Milgrupp

Metod

Fokus

Processtodjare
Skolverket (n=1)

Semistrukturerad
individuell intervju

Erfarenheter kopplade till
styrningsstrategier nationellt och
lokalt/relationen stat-huvudman-SBS-
skola

bitridande rektorer pa
4 SBS-skolor (n=9)

gruppintervjuer

Utbildningsdirektor Semistrukturerad Erfarenheter kopplade till

(n=1) individuell intervju styrningsstrategier nationellt och
lokalt/relationen stat-huvudman-SBS-
skola

Utbildningschefer Semistrukturerade Erfarenheter kopplade till

(n=0) individuella styrningsstrategier nationellt och

intervjuer lokalt/relationen stat-huvudman-SBS-

skola/ledningsstod till SBS-rektoret

Representanter for Semistrukturerade Erfarenheter kopplade till

kommunens individuella styrningsstrategier nationellt och

Svergripande lednings- | intervjuer lokalt/métet mellan lokal

och kvalitetsstod (n=4) kapacitetsmodell och nationell
skolférbittringsstrategi

Rektorer och Semistrukturerade Erfarenheter kopplade till

styrningsstrategier nationellt och
lokalt/relationen stat-huvudman-SBS-
skola/ledarskap och SKA pa en SBS-
skola

Nyckelpersonet/lirare
med sarskilt ansvar for
skolans kvalitetsarbete
(n=19)

Semistrukturerade
gruppintervjuer

Erfarenheter kopplade till
styrningsstrategier nationellt och
lokalt/lirdomar kring det lokala SKA,
undervisningen och elevernas lirande

Varje intervju omfattade ungefir 60 minuter. Dessa spelades in, avlyssnades
och transkriberades. Totalt omfattar det skriftliga intervjumaterialet cirka 120
sidor. De semistrukturerade intervjuerna vigleddes av en intervjuguide som
hade delvis olika frdgor beroende pa vilka respondenter som intervjuades.
Frigorna var dock ordnade tematiskt utifrdn tre huvudomriden i) skolans
alternativt huvudmannens kvalitetssystem ii) uppfattningar om relationen
stat-kommun-skola med avseende pa styrning, kvalitet och kvalitetsarbete iii)
uppfattningar och erfarenheter av Samverkan f6r bista skola.

Analysen av det empiriska materialet genomférdes i tre steg. I ett forsta
steg studerades det transkriberade materialet explorativt, iterativt och
oberoende av var och en av forskarna. Med utgingspunkt i studiens
forskningsfrgor, identifierades och jimférdes i ett andra steg de prelimindra
innehallsliga monster i form av kategorier som vuxit fram men ocksd
variationer kopplat till de tre tematiska huvudomradena. Det blev bland annat
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tydligt utifrin utsagorna pa savidl fOrvaltnings- som skolnivd att
uppfattningarna varierade om betydelsen av Samverkan for bista skola i
allminhet och de genomfdrda nuldgesanalyserna pa skolorna i synnerhet. I ett
tredje steg analyserades dessa monster i ljuset av studiens teoretiska ramverk.
Detta innebar att de kategorier, ménster och variationer som identifierades i
det forsta och andra analyssteget med avseende pa statens respektive huvud-
mannens kvalitetsstyrning analyserades utifrin studiens begreppsapparat i
termer av kopplade system och organisatoriska rutiner (Bryman, 2012).

RESULTAT

I detta avsnitt redogérs for resultaten av studien med utgangspunkt frin de
fragestillningar som inledningsvis presenterades. I forsta steget diskuteras vad
som kidnnetecknar karaktdren pa den kommunala kvalitetsstyrningen. Det vill
sdga pa vilket sitt och med vilka strategier f6rsGker huvudmannen, via sitt
kvalitetssystem, styra och stotta skolorna? Motsvarande friga behandlas i
relation till den statliga kvalitetsstyrningen, sisom den kommer till uttryck pd
de skolor dir Samverkan f6r bista skola genomfdrdes. I ett nista steg
diskuteras vad som i sker i métet mellan den nationella och den kommunala
kvalitetsstyrningen pé skolniva, det vill sdga vilka konsekvenser far samverkan
for bista skola for skolornas och huvudmannens kvalitetsarbete och inte
minst for relationen dem emellan?

Den kommunala kvalitetsstyrningen

Organisatoriska rutiner kopplade till uppfolining och kommunikation av skolornas
resultat

Vid intervjuer med grundskoleférvaltningens personal framtrider en tydlig
bild av att det kvalitetssystem som huvudmannen hade byggt upp och
arbetade efter i relation till skolorna i stor utstrickning bygede pa idén om si
kallad databaserad skolutveckling. Det vill sdga, uppfdljning av skolors
kvalitet och resultat samt identifiering av skolors utvecklingsbehov och beslut
om skolutvecklingsinsatser ska grundas pa sidkra underlag och en noggrann
analys. Med detta foljde att grundskoleférvaltningens kvalitetssystem 1 stora
drag var uppbyggt kring ett antal formella organisatoriska rutiner dir data
kontinuerligt samlades in, analyserades och sen kommunicerades med
skolorna: “Ett av valsprdken dr att vi styr genom uppfoljning genom att vi
samlar in underlag” (Utredningssekreterare 1).

For att grundskoleforvaltningen skulle kunna erhalla tillforlitliga underlag
kopplat till skolornas kvalitet och resultat byggde detta pé att skolorna i sin
tur och pd motsvarande sitt byggde upp egna vilfungerande interna
kvalitetssystem. Genom att grundskoleférvaltningen var tydlig med vilka
resultat vederbérande var intresserade av och skulle komma att f6lja upp
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skickades en tydlig signal till skolorna vad dessa, inom ramen for sitt
systematiska kvalitetsarbete, beh6vde fokusera pa i sitt interna uppfoljnings-
och analysarbete:

I samband med skolornas kvalitetsrapporter skickar vi ju en signal om vad
vi vill att de ska f6lja upp, det dr ju en tydlig styrning, vi vill att ni tittar pa
de hir resultaten ... Det dr ju en tydlig styrning (Utvecklingsstrateg 1,
grundskoleforvaltningen).

Detta innebar siledes en formalisering och standardisering av sdvil
grundskoleférvaltningens som skolornas uppféljning och analys av resultaten.
I detta ingick ocksd att frin grundskoleforvaltningens sida dven till viss del
styra vilka underlag som skolorna skulle analysera:

Tidigare har vi sagt att det dr bra om ni foljer upp utifran liroplanens mal
men nu 4r vi mer inne pa att vi i stérre utstrickning véljer ut vilken data
som ska analyseras — titta pa den hir och den hir datan (Utbildningschef
1, grundskoleférvaltningen).

I utvecklingen av grundskoleférvaltningens kvalitetssystem beskrevs att det
ocksd hade skett en 6kad formalisering av innehéllet i kommunikationen
mellan grundskoleforvaltningen och skolorna. Denna kommunikation kring
skolornas resultat och kvalitet sker primirt genom fyra sa kallade kvalitets-
dialoger dir ansvarig utbildningschef fran férvaltningen triffar skolledningen
och ibland ocksi ett urval av ldrarna vid respektive skola. Vid dialogerna sker
ett samtal och en uppféljning av skolornas resultat utifrin fyra olika pa
férhand bestimda innehallsomraden:

Jamfort med tidigare dr det nu en betydligt hégre grad av formalisering
och konsensus mellan utbildningscheferna pa férvaltningen, vilka frigor
vi ska stilla ... det dr viktigt f6r att det sen ska vara mojligt att aggregera
resultaten, det var knappt méjligt férut (Utbildningschef 2,
grundskoleforvaltningen).

Det var dock inte enbart elevresultaten som stod i fokus for dessa kvalitets-
dialoger utan lika mycket vilka insatser som ska initieras och prioriteras pé
skolan samt pa vilka grunder och utifran vilka analyser som dessa beslut hade
fattats. Men édven kvaliteten pa skolornas kvalitetssystem och lednings-
funktioner diskuterades och behandlades inom ramen for dessa dialoger.
Precis som de frigor som stilldes i anslutning till skrivandet av respektive
skolas kvalitetsrapport avsdg sdledes dessa dialoger inte enbart att f6lja upp
vissa resultat utan ockséd att stotta och utveckla skolornas organisatoriska
rutiner relaterat till det interna systematiska kvalitetsarbetet. Det vill siga
genom de frigor som stilldes av representanter frin grundskoleférvaltningen
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styrde man ocksa skolornas kvalitetsarbete 1 en viss 6nskvird riktning: “...
skolorna vet vilka frigor vi kommer att stilla, vid kvalitetsdialogerna. P4 detta
sitt styr vi ju skolornas datainsamling och deras analysarbete”
(Utbildningschef 3, grundskoleférvaltningen).

Aven om skolférvaltningen, i enlighet med Skollagen (2010:800) inte har
négon regulativ makt med avseende pa att bestimma hur rektor ska organisera
sitt kvalitetsarbete, sina ledningsfunktioner eller vilka prioriteringar de
behover gora si fanns dnda en tydlig strivan att skapa en koherens mellan
férvaltningens och skolornas kvalitetssystem. Exempelvis fanns en ambition
att motsvarande kvalitetsdialoger som genomférdes mellan férvaltningen och
skolledningen, skulle genomféras av rektorerna med den pedagogiska
personalen utifrdn samma innehallsliga fokus:

Vi tinker att fa in motsvarande dialoger pa skolniva istillet f6r medarbetar-
samtal. F4 in det pa fler nivaer. Varje medarbetare moter sin ndrmaste chef
fyra ginger per ar utifrin ramverket och pratar utifrin sitt arbete, utifrin
sig sjalv (Utvecklingsstrateg 1, grundskoleforvaltningen).

Organisatoriska rutiner Ropplade till forthildning och rekrytering

Forvaltningens kvalitetssystem byggde sdledes pd en idé om att formalisera
och standardisera processer kopplat till insamling av data, analys och
kommunikation kring skolornas resultat och kvalitet. En viktig del i arbetet
med att uppnd den koherens och samsyn inom hela skolorganisationen
kopplat till ovanstdende bestod i att samtliga rektorer hade fitt genomga en
omfattande ledarskapsutbildning med fokus pa databaserad skolutveckling.
En liknande utbildning, fast med ett systemfokus, hade grundskole-
forvaltningens personal pa ett motsvarande sitt genomgatt. I samtalen med
sivil rektorerna som forvaltningens personal dterkom man och hinvisade
ofta till denna utbildningsinsats vilket kan tyda pa att den fatt ett stort
genomslag i organisationen. I citatet nedan beskriver exempelvis en rektor
hur denna ledarskapsutbildning pa manga skolor inneburit ett 6kat fokus pa
insamlingen av olika sorters data:

... det finns en ambition att anvinda en annan data ocksi. Genom
ledarskapsutbildningen har man ju uppmuntrat oss ta in si mycket data
som moijligt och da inte bara anvinda en typ, utan Sppna upp for annan
data ocksa (Rektor, Skola 3).

En ytterligare strategi for grundskoleférvaltningen vad giller att utveckla en
koherens inom organisationen men ocksa att skapa ett hallbart kvalitetssystem
bestod 1 att rekrytera ritt rektorer. I intervjuerna pa grundskoleférvaltningen
framhélls det som viktigt att de rektorer som tillsattes pd nya tjanster hade de
kunskaper som ansags nédvindiga for att kunna arbeta inom organisationens
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kvalitetssystem men kanske framforallt att vederborande var ”lojala” mot
systemet som sadant:

Vi 61 ju ritt omfattande diskussioner ndr vi ska jobba i en samma struktur,
sd blir det viktigt att fundera pa vilka rektorer som vi ska rekrytera. Det
gar ju inte att komma som rektor och tro att man ska kunna frifrisa, det
gar ju inte. Rekrytering blir ju ett viktigt sdtt, man maste tinka in det att
det harmonierar med ramverket (Utvecklingsstrateg 2, grundskole-
forvaltningen).

Sammanfattningsvis kinnetecknades den kommunala kvalitetsstyrningen av
att huvudmannen, genom sitt kvalitetssystem, utvecklat ett antal
organisatoriska rutiner som syftade till att f6lja upp och kommunicera
skolornas resultat. Integrerat 1 denna resultatuppféljning fanns ocksd en
styrningsstrdvan i form av en ambition att stotta och tillika utveckla skolornas
interna organisatoriska rutiner kopplat till skolornas lednings- och
kvalitetssystem. I detta sammanhang utgjorde rektorn en central aktdr.

Den statliga kvalitetsstyrningen via Samverkan f6r bista skola

Forenande f6r de insatser som sker inom ramen f6r Samverkan for bista
skola dr att samtliga dr organiserade utifrdn en och samma formaliserade
arbetsmodell, framtagen av Skolverket. Det arbete som sker inom ramen f6r
denna modell, i form av olika utvecklingsinsatser, varierar dock beroende pé
skolornas eller huvudmannens utvecklingsbehov. Alla insatser, inkluderat de
fyra skolor som stitt i fokus fér denna studie, inleds med en férdjupad
nuldgesanalys. Denna nuldgesanalys leds av Skolverkets processtédjare och
pagar under 6-8 manader med syftet att pd ett f6rdjupat och systematiskt sétt
identifiera orsakerna till skolans (bristande) resultat. Liksom i kommunens
kvalitetssystem dr denna arbetsmodell tydligt grundad i en idé om databaserad
skolutveckling dir insamling och analys av olika former av underlag utgor ett
fundament:

Vi dgnade mycket tid 4t att f4 fram material som vi kunde analysera, vi
hade ett vildigt stort underlag och att vi fick st6d i virt systematiska
kvalitetsarbete, att inte néja sig med att jag tror det ser ut si hir utan vi
miste veta...”jag tror” var bannlysta ord (Rektor skola 4).

Efter den genomforda nuldgesanalysen, och i enlighet med den struktur som
arbetet i Samverkan fOr bista skola foljer, upprittas en atgirdsplan dir man
mot bakgrund av resultatet frin analyserna beskriver vilka insatser som ska
genomforas pd skolan. I detta steg kopplas dven ett lirosite pi som
tillsammans med skolan, under cirka tva ar, ska arbeta med de identifierade
utvecklingsbehoven.
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Insatser inriktade pa undervisningsndra organisatoriska rutiner

Pa de fyra skolorna som stod i fokus fér studien handlade det primirt om
olika former av handledning och stdd for att stirka och tydliggbra skolans
ledningsstrukturer, skolans arbets- och utvecklingsorganisation samt att
stidrka kapaciteten och organisationen kring det systematiska kvalitetsarbetet:

De insatser vi kommer fram till inom ramen f6r SBS det handlar ju manga
ganger om handledning av ndt slag, nan slags processledning
professionshandledning. Att stilla frigor som gor att man reflekterar pa
olika nivéer Gver sitt arbete sin verksamhet (Processtdjare, Skolverket).

Pa de fyra skolor som ingick i denna studie utgjorde en viktig del av respektive
insats att utveckla och stirka det distribuerade ledarskapet pa skolorna. Detta
framholl samma processtédjare som extra viktigt, inte minst pa skolor med
stora utvecklingsbehov. Konkret innebar det att utveckla skolans organisation
kopplat till de sa kallade mellanledarna, (exempelvis fOrstelirare och
arbetslagsledare) och att tydliggéra deras funktioner och uppdrag kopplat till
skolans  systematiska kvalitetsarbete. Men ocksd att via process-
handledarutbildningar, stirka dessa mellanledares kapacitet att leda sina
lararkollegor:

... det gir inte att bara ha en bra skolledning. Man méste komplettera det
med en kader av mellanledare som kan distribuera ledarskapet och i allra
bista fall gynnar det ett ansvarstagande och en ansvarskultur ocksd pa
lirarniva sd att vi bygger en organisation som 4r mindre sarbar
(Processtodjare, Skolverket).

Vid sidan av att stirka organisationen och ledarskapet pi skolorna
genomfordes pi de underskta skolor insatser som pd ett mer direkt sdtt hade
fokus pa att utveckla undervisningskvaliteten i klassrummet. Dessa didaktiskt
orienterade fortutbildningsinsatser kunde se lite olika ut. P4 en av skolorna
arbetade man exempelvis med en allmindidaktisk kompetensutvecklings-
insats riktad till samtliga lirare medan det pa en annan skola var fokus mer
specifikt pd det sprakutvecklande arbetssittet. P4 ytterligare en annan skola
arbetade man aktivt med att bygga upp en struktur kring att arbeta med
lirarcoacher och lesson studies:

Det som kidnnetecknar arbetet pa skolan dr utifrin det vi egentligen hade
identifierat som problem innan Skolinspektionen kom dr det som sker i
klassrummet. Si det som sker som insatser dr kopplade till det ...
Sprakutvecklande arbetssitt, processledare som leder det arbetet, utveckla
lirarnas lirande, kollegialt lirande (Skolledare, Skola 3).
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Som kommer att diskuteras mer ingiende i féljande avsnitt framhdll flera av
skolans aktOrer att det kanske viktigaste som Samverkan fOr bista skola
bidrog med var pengar. Pengar som i sin tur mdjliggjorde men ocksa
paskyndade skolornas interna utvecklingsarbeten. P4 grund av Skol-
inspektionens, 1 ménga fall, skarpa yttranden mot de skolor som deltog i
studien var skolledningen tillsammans med huvudmannen i flera fall mitt
uppe i planeringen av ett omfattande utvecklingsarbete nir beslut fattades att
dessa skolor skulle ga in i Samverkan f6r bista skola. Mot bakgrund av detta
beskrev ndgra rektorer att man inte enbart var positiv till att gi in i en sidan
hir nationell satsning. Daremot framholls att en viktig motivationsfaktor inda
var de ekonomiska resurser som foljde med Samverkan f6r bista skola. Dessa
sdg man kunde stirka det utvecklingsarbete som i flera fall redan hade
initierats pa skolorna:

Vid uppstartsmétet, dir hade rektorerna lite olika ingangar till det hir. Jag
tinkte bara dollartecken, hir kommer pengarnal (Rektor, skola 3)

Sen har pengarna méjliggjort saker, vi hade ju alla de hir tankarna och allt
det hir hade vi gjort inda, utan SBS, men det skulle ta lingre tid. Pengarna
har gjort att vi kunnat gra saker mycket snabbare och dra iging processer
mycket snabbare (Lirare, skola 3).

Vid sidan av detta framholls att Skolverket men ocksd det ldrosite som var
inblandat i insatsen ocksd utgjorde en betydelsefull auktoritet. Denna
auktoritet skapade 1 sin tur legitimitet for skolornas férdndringsarbete, bade
externt i relation till huvudmannen, men inte minst internt i relation till
personalen pa skolorna:

Det har inneburit en annan legitimitet bland kollegiet. Det finns psykologi
i det, den feedback vi fatt frin Skolverket, dir de bekriftar hur bra vi

jobbar och hur genomtinkt det dr. Ger bekriftelse pd att vi gor ritt (lirare,
Skola 3).

En ytterligare viktig aspekt som bidrog till att SBS-insatserna i flera fall
beskrevs ha hog legitimitet pa skolorna var att insatsen involverade inte enbart
skolledningen utan en storre del av skolans personal. Detta bidrog till att de
utvecklingsomrdden som identifierades genom de initiala nuligesanalyserna
samt de insatser som initierades var vil férankrade bland skolans personal.

SBS — en intensifierad och mer djupgaende kvalitetsstyrning

I en jimférelse mellan den kommunala och den statliga kvalitetsstyrningen,
sasom det kom till uttryck i denna studie, uppvisades bide likheter och
skillnader. P4 en Overgripande nivd dterfanns en liknande ambition dem
emellan att genom ambitionen att paverka och stédja skolornas egna
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kapacitetsbyggande stirka kopplingarna mellan nivaerna i skolsystemet. En
viktig strategi 1 detta kopplingsarbete, bade vad giller den nationella och den
kommunala kvalitetsstyrningen, bestod i att f6lja upp och analysera skolornas
resultat och genom detta utveckla och stirka skolornas organisation och
processer kopplat till skolornas ledningsfunktioner och det systematiska
kvalitetsarbetet. I bdde den kommunala och den statliga kvalitetsstyrningen
utgjorde idén om en databaserad skolutveckling ett fundament.

Ytterligare en likhet mellan kommunens kvalitetsarbete och Samverkan f6r
bista skola var dess starka fokus pd skolledarskapet. I bdda fallen sags rektorn
som en viktig férindringsagent vilket innebar att de ocksa stod i centrum for
bide den nationella och den kommunala kvalitetsstyrningen. Aven det
distribuerade ledarskapet pa skolorna framhdélls savil av representanter fran
kommunen som Skolverket som strategiskt viktigt att utveckla, inte minst
med syftet att fi en 6kad spridning och legitimitet f6r kvalitetsarbetet pa
skolorna. Skillnaderna var dock, som diskuterades i féregiende avsnitt, att
SBS i flera fall hade direkta insatser pa skolorna som syftade till att utveckla
just denna typ av ledarskap.

En annan skillnad mellan den kommunala och den nationella
kvalitetsstyrningen, som ocksd uppmirksammades i foregdende avsnitt, var
de resurser som féljde med SBS:

Och vissa av insatserna hade vi inte hoppat pa si snabbt, till exempel
coachning i undervisning, fér vi hade inte haft pengar. Det dr mycket
pengar det kostar och det tror jag inte skolledningen hade tagit beslut pa
... hade vi inte haft Skolverket hade vi nog inte hoppat pa det (Lirate 4,
Skola 3).

De resurser som kopplades till insatserna inom ramen f6r SBS méjliggjorde
att arbetet blev mer djupgiende, nadde lingre in i skolans organisation och
var pa ett mer direkt sitt riktade mot skolornas kidrnverksamhet, det vill siga
undervisningen: “Det var mycket mer rakt pid med SBS, det var
sprakutveckling och klassrumsdidaktik som det skulle handla om och vi skulle
f6lja den hir modellen” (Skolledare, skola 2).

Det vill sidga den kvalitetsstyrning som skedde inom ramen fér Samverkan
for bista skola beskrevs som mer intensifierad men ocksa mer formaliserad i
jimforelse med huvudmannens kvalitetsarbete, som framho6lls som mer
generellt till sin karaktir: “Det dr mer ’pin-pointat’ i SBS ... férvaltningen dr
mer generell i sitt arbete” (Lirare, skola 3). I samtal med representanter fran
huvudmannen diskuterades hur vederbérande sig pa denna skillnad. I flera
fall uppmirksammades dd det spidnningsférhallande och ibland otydliga
grinser som finns mellan 4 ena sidan huvudmannens évergripande ansvar £6r
likvirdighet och skolornas kvalitet samt resultat, 4 andra sidan rektorns sjilv-
bestimmande och ansvar f6r sin skolas resultat, inre organisation och sitt
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kvalitetsarbete: “N4, den grinsdragningen dr inte tydlig. Just hdr i var
kommun. Det ir inget tydligt land. Och det kanske inte gir att sdlla upp. Men
jag tror den behéver tydliggéras” (Utredningssekreterare 1, utbildnings-
forvaltningen).

Denna grinsdragningsproblematik verkade skapa en viss osikerhet hos
huvudmannen med avseende pa vad och hur lingt huvudmannen kunde ga i
sin kvalitetsstyrning. Ett exempel pé detta utgjordes av de fall dir skolorna
inte uppvisade de resultat som var énskvirda och hur lingt férvaltningen da
kunde g4 i sin styrning och kontroll i relation till rektorns ansvar. Ett annat
exempel rorde kvaliteten pa skolornas organisation, dir férvaltningen hade
identifierat ett stort utvecklingsomride men dér det till viss del rddde delade
meningar om hur lingt huvudmannen kunde gé i sin kvalitetsstyrning:

Nu i arbetet framat med huvudmannens och skolornas kvalitetsarbete ...
man har pratat om att man ska titta pi hur skolorna ska rigga sina
arbetsorganisationer. Jag kan forstd det /.../ otrganisationen ir en
jatteviktig aspekt. Samtidigt styr rektor 6ver sin organisation och vi kan
inte foresprika standardlésning, eller dir vi presenterar en 16sning for
skolorna, varsigodal Sa funkar det inte ... (Utredningssekreterare 2).

Denna grinsdragning som aterfinns mellan huvudmannens och rektors
ansvarsomraden kan sdledes tillsammans med resurserna utgora en forklaring
till de skillnader som férelag mellan den kommunala och den nationella
kvalitetsstyrningen. SBS-insatserna beskrevs som mer specifika och som
nddde lingre in i skolans kirnverksamhet till skillnad frain huvudmannens
kvalitetsstyrning som beskrevs som mer generell till sin karaktdr och som ofta
enbart riktad mot skolledningen. Mot bakgrund av detta avses att i ett nista
steg diskutera hur detta méte mellan den kommunala och den nationella
kvalitetsstyrningen uppfattades av aktérerna pi de olika nivderna i
skolsystemet.

Moétet mellan den kommunala och den statliga kvalitetsstyrningen

Skolverkets och  skolornas organisatoriska rutiner kopplat till identifiering av
utvecklingsbehoy

I samtalen med rektorerna pd de undersékta skolorna framkom en méng-
facetterad bild av hur det arbete som genomférdes inom ramen fér SBS
t6rholl sig gentemot det “ordinarie” kvalitetsarbetet som skedde pa skolorna i
relation till huvudmannen. Detta gillde exempelvis det initiala och tdmligen
omfattande analysarbete som skedde under ledning av Skolverkets process-
stodjare, dir en omfattande analys av skolornas nuligen gjordes mot
bakgrund av Skolinspektionens tillsyns- och granskningsbeslut. Vissa skol-
ledare sag detta arbete som néagot konstruktivt, som mojliggjorde dels en
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fordjupad analys av skolornas faktiska utvecklingsbehov, dels en Gkad
mojlighet att involvera flera av skolans lirare i skolans analysarbete:

Framforallt fick vi mycket stéd i att tinka kring vara underlag och borra
och tinka pd effekter och vira egna mélformuleringar /.../ Men det var
vildigt nyttigt, det var ocksa utvecklande f6r ledningsgruppen och f6r vara
forstelirare som var med i utvecklingsgruppen (Skolledare, skola 4).

P4 andra skolor mottogs motsvarande arbete inte lika positivt. Skolledarna
menade att ett liknande analysarbete redan hade gjorts, tillsammans med
personal fran skolforvaltningen, omedelbart efter att Skolinspektionens beslut
hade blivit kinda. Skolledarna menade dirfor att man pd skolan och hos
huvudmannen redan mycket vil visste vilka utmaningar som fanns pa skolan.
I dessa fall beskrevs ocksa att det redan hade initierats ett utvecklingsarbete
pa skolorna med ett bra stéd av huvudmannen:

Med Skolinspektionen visste vi ... vi hade gjort en stor analys tillsammans

med personalen och grundskoleférvaltningen. Och sen kom SBS och di

skulle vi g6ra om allt detta. S4 i vara 6gon tappade vi ett ar (Rektor, skola

).
Dessa rektorer uppfattade siledes att det redan fanns fungerande rutiner pa
skolan och hos huvudmannen kopplat till det systematiska kvalitetsarbetet.
SBS:s modell och arbete med skolornas nuldgesanalyser uppfattades i dessa
fall sdledes inte kunna bidra med néagot nytt. Men dven om skolledningen pa
ndgra av skolorna riktade en del kritik mot detta ”dubbelarbete” var dock
lirarna pa samma skolor betydligt mer positiva till Skolverkets analysarbete.
Lirarna framho6ll bland annat att de upplevde sig mycket delaktiga i
Skolverkets nuldgesanalyser, jimfért med hur fallet ofta var vid det "ordinarie’
kvalitetsarbetet dd motsvarande djupgiende analyser framforallt skedde
mellan skolledningen och grundskolechefen fran férvaltningen. Denna 6kade
delaktighet i analysarbetet menade de hade resulterat i att utvecklingsarbetet
nu blev mer férankrat bland skolans personal:

Det var ju ett lingt processande, det var vildigt ménga triffar da vi skulle
borra nerat nerdt ... men det fanns en vinning med och det sdg jag inte
forran vi hade gatt igenom hela proceduren. Nu dr det vildigt vil forankrat
inte bara hos oss utan ocksd hos vara kollegor, vad ir det vi behéver
utveckla (Lirare, skola 1).

Detta motstand och tveksamhet frin vissa av skolledarna var ocksd nagot som
representanterna frin Skolverket noterade. Det blev tydligt att den
standardiserade modell f6r hur en insats inom ramen fér samverkan skulle
genomforas inte riktigt passade alla de skolor i kommunen som deltog i SBS:
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.. rektorerna var ganska langt fram i ett tinkande kring det hir och det
hir och det hir maste vi gora, de var ganska handlingsfokuserade och hade
handlingsplaner klara eller pd ging. Och dir fick ju vi problem kan jag
sdga, for vi hade ju en modell vi ville jobba efter. Sa nir vi sa att vi ska gbra
en inventering av problemen ... men vi vet redan vad som ir problemet
sa de hir rektorerna (Processtédjare, Skolverket).

Den nationella kvalitetsstyrningen som dverordnad den kommunnala

I och med att en skola gir in i SBS si innebir det, som diskuterades
inledningsvis, ett intensivt och lingvarigt arbete tillsammans med Skolverket
och ettlirosite. En central friga som uppkommer ér hur detta arbete forhaller
sig till huvudmannens kvalitetsarbete. P4 frigan om hur skolans rektorer och
lirare sig pa just denna relation beskrevs det i manga fall som att SBS i viss
utstrickning kom att ta éver det kvalitetsarbete som skolan i annat fall skulle
ha bedrivit i samverkan med huvudmannen:

Rektor 1) ... den utbildningschef som vi hade initialt h6ll en extremt ldg
profil i SBS-arbetet.

Intervjuare) Kan man siga att forvaltningen till viss del backade ndr SBS
sattes igang?

Rektor 1) ... och slippte in SBS, de fick ta éver, jaa ... jag tror inte riktigt
heller man hade koll pi vad SBS vat.

Rektor 2) Men det 4dr det som SBS kommer med. De kommer med en
modell och en pengapise och det tackar man ju inte nej till frin
forvaltningen, det forstar jag ocksa ...

Pa forvaltningsnivan i den aktuella kommunen var man generellt sett mycket
positivt till SBS. Inte minst utbildningscheferna, som arbetade direkt mot
rektorerna och skolorna, framhdll insatserna inom ramen for SBS som
givande och ndgot som i stor utstrickning lag 1 linje och harmonierade med
forvaltningens kvalitetsarbete. Samtidigt var man Oppen med att framhélla
betydelsen av att SBS bidrog med resurser men ocksd med kompetens. Dock
kunde en viss ambivalens urskiljas bland annan personal pé férvaltningen vad
giller just att staten under ling tid kommer in och arbetar direkt mot skolorna
kring omriden som egentligen kan ses utgéra huvudmannens ansvar:

Hade jag inte vetat nagot sd hade jag sett att det inte dr bra att kéra
parallella processer men samtidigt har vi ju inspirerats mycket fran SBS. Sa
lite kluven dr jag. Vi ir ju en stor huvudman si vi hat ju resurser si da
kanske vi inte ska ha ndgon utifrdn, i projekt. Utan vi ska skapa egna
rutiner och vanor (Utvecklingsstrateg, Grundskoleférvaltningen).
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En rektor stillde sig pa motsvarande sitt frigande varfér SBS-insatserna
egentligen riktades mot skolorna och inte enbart mot huvudmannen.
Vederbérande menade att det ytterst borde vara huvudmannens ansvar att se
till att stddja skolor sd det inte gick sd langt att de behévde stéd genom
Skolverket och SBS:

Men jag har aldrig hort att huvudmannen sagt att det hir dr vart fel, hir
hat vi inte stottat tillrdckligt /.../Sen fir vi i uppgift — ordna upp dettal
SBS skulle egentligen in pa huvudmannaniva och inte pé skolniva. D4 hade
det fétt bittre effekt. Nu blir det vildigt skuldbeliggande pa skolan. Men
vad gér da huvudmannen? (Rektor, Skola 3).

Nir motsvarande friga diskuterades med processtddjaren frin Skolverket
betonade vederborande dérfor vikten av att involvera huvudmannen i arbetet
med skolorna. Principiellt sdg representanten frin Skolverket dock inga
problem att staten gjorde insatser direkt pa skolor. Tvirtom menade samma
processtédjare att staten ytterst maste fungera som en garant for att eleverna
far den kvalitet pa sin utbildning som de har ritt till enligt skollagen:

Resultaten pd skolan dr ju grunden for att de blir utvalda tillsammans med
det som Skolinspektionen identifierar som bristomrdden ... Jag tycker det
ir nat slags skyddsnit som dr helt rimligt att staten ska kunna sta for.
Huvudmannen har ju vildigt olika utmaningar (Processtédjare).

Mot bakgrund av ovanstiende, dir métet mellan den kommunala och den
nationella kvalitetsstyrningen har diskuterats dr det tydligt hur en insats som
SBS pid manga sitt utmanar och omdefinierar grinsdragningarna staten,
huvudmannens och skolans handlingsutrymme och ansvarsomrade. Detta
kommer att diskuteras vidare 1 artikeln avslutande diskussion.

DISKUSSION

I denna avslutande diskussion kommer studiens fragestillningar att lyftas och
diskuteras 1 ljuset av artikelns resultat och teoretiska ramverk. I ett f6rsta steg
redogdrs f6r vad som karaktiriserar savil den nationella som den kommunala
kvalitetsstyrningen och dess legitimitetsgrunder men ocksé vilka skillnader
som kan urskiljas dem emellan. Med utgingspunkt frin detta diskuteras
avslutningsvis vilka konsekvenser som métet mellan den nationella och den
lokala kvalitetsstyrningen far f6r skolors och huvudmains kvalitetsarbete men
ocksa vad det innebir f6r de grinsdragningar som finns mellan det nationella
och det lokala inom ramen f6r det decentraliserade skolsystemet.
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Kvalitetsstyrningens karaktir och dess legitimitet

Med begreppet kvalitetsstyrning riktades i denna studie fokus pa hur staten
via Skolverket respektive skolhuvudmannen, genom olika kvalitetssystem
foljer upp och kontrollerar skolors resultat, men ocksa hur man med olika
strategier och  aktiviteter ~forséker  kvalitetssikra  skolornas  egna
kvalitetssystem. Som resultaten i denna studie har visat skedde detta i stor
utstrickning genom uppbyggandet av olika formella system, i termer av
organisatoriska rutiner. Fér huvudmannens vidkommande handlade det till
exempel om olika system for resultatuppfoljning med linkade kvalitets-
dialoger dir det skedde en kommunikation mellan skola och huvudman om
skolornas resultat och kvaliteter, utifrin vissa forutbestimda teman. Inom
ramen for SBS aterfanns det motsvarande vil utvecklade och formaliserade
organisatoriska rutiner kopplat till exempelvis genomférandet av skolornas
nuligesanalyser. I sivil den nationella som den kommunala kvalitets-
styrningen ingick ocksé att forséka paverka skolans interna organisatoriska
rutiner bland annat kopplat till deras kvalitetsarbete och ledningsfunktioner
(Spillane et al., 2011).

I den svenska skollagen (2010:800) framhdlls att det 4r rektorn som
ansvarar for sin inre organisation, resursférdelning samt for skolans resultat
och utveckling av verksamheten. Med detta f6ljer att savil den kommunala
som den nationella kvalitetsstyrningens karaktiriseras primirt av att vara icke-
regulativ till sin uppbyggnad (jfr Scott, 1995). Det vill siga i kvalitets-
styrningen finns inga eller i alla fall fa legala eller tvingande element med
tillhérande sanktionsmdijligheter. Som resultaten i denna studie pavisat
karaktiriseras den istéllet av att vara uppbyggd av en “mjukare” styrningslogik
med 1 huvudsak normativa och diskursiva inslag (jfr Adolfsson & Alvunger,
2020). Denna styrning kom till uttryck i form av olika ostensiva
organisatoriska rutiner som méjliggjorde olika aktiviteter, det vill siga den
performativa aspekten av motsvarande rutiner, i termer av exempelvis
resultatuppfoljning, kvalitetsdialoger, samverkan mellan rektorer, samt
jimforelser mellan skolor osv. Diremot kan denna ”mjukare” styrning ses
erhilla legitimitet och indirekt vara uppbackad av mer regulativa element
sasom skollag, liroplaner, yttranden fran Skolinspektionen osv. Om en skola
hade en tydlig negativ resultatutveckling eller fitt skarpa yttranden fran
Skolinspektionen 4r det darfor rimligt att tinka sig att det vore svart f6r en
rektor att tacka nej till stéd och insatser fran huvudmannen eller staten.

Ytterligare en viktig legitimitetsgrund f6r sdvil den kommunala som den
statliga kvalitetsstyrningen var dirtill att manga av dess aktiviteter, som
exempelvis kvalitetsdialoger, analyser, identifiering av utvecklingsbehov samt
val av insatser, byggde pa en systematisk insamling och analys av olika former
av data. Detta fokus och tillika idén om att systematiskt anvinda data som
grund for beslutsfattande kan fOrstis i ljuset av en bredare internationell
policytrend, men ocksi ett forskningsfilt, som brukar benimnas "Data based
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decision making” (DBDM) (se t.ex. Schildkamp, 2019; Sun et al., 2016;
Hoogland et.al, 20106). I denna strivan att genom ett systematiskt forfarande
med avseende péd insamling och analys av data, fatta rationella och
vilgrundade beslut, finns en bakomligegande idé om evidensbasering (jfr
Proitz et al, 2019). Det ér tydligt att savil den kommunala som den nationella
kvalitetsstyrningen, i val av metoder och innehall, s6kte legitimitetsgrund fran
just en sadan tanke om evidens.

Kvalitetsstyrningens sammankopplande ambitioner och frikopplande
konsekvenser

Som diskuterades inledningsvis fOrstds sidvil den kommunala som den
nationella kvalitetsstyrningen utifran ett perspektiv dir implementering och
policy ses som forsok att stirka kopplingarna mellan nivderna och olika
delsystem. I denna studie handlade det om en strivan att stirka kopplingarna
mellan de nationella malen, skolornas kvalitetsarbete och den undervisning
som sker pd skolan, men ocksa om att i vissa fall stirka kopplingarna mellan
delsystemen inom ramen f6ér en skolas interna organisation, till exempel
mellan skolledningen och arbetslagen. I enlighet med tidigare forskning
(Wahlstrém & Sundberg, 2017a) utgjorde skolhuvudmannen i denna studie
en viktig policyaktdr bade vad giller att Oversitta, koordinera och
implementera nationella policybeslut men ocksid pd det sitt som samma
huvudman, via sitt kvalitetssystem, f6ljde upp och kommunicerade kring
skolors resultat samt pé olika sitt forsOkte stirka skolornas egen f6rbittrings-
kapacitet.

Samverkan for bésta skola kan, med de resurser som féljer med en sidan
insats, ses som en kraftfull atgird for att stirka kopplingarna mellan den
nationella nivdn och den lokala skolan. Aven om dessa insatser sker i nira
dialog med skolhuvudmannen pavisade vira resultat att flera av skolans
aktorer uppfattade det som att SBS i viss utstrdckning kom att ta Gver centrala
delar av huvudmannens kvalitetsarbete. Konsekvensen blev, som resultatet
ocksa visade, att huvudmannen i den aktuella kommunen i niagon man
uppfattades inta en passiv roll i relation till den nationella insatsen. Detta
innebar att dven om kopplingarna mellan den nationella nivan och den lokala
skolan stirktes genom SBS si fanns det en risk f6r att kopplingarna mellan
huvudman och skolorna férsvagades. Aven om detta knappast ir syftet med
SBS, utan snarare tvdrtom, pekar detta pa vikten av att huvudmannen
involveras i insatserna och betraktas som en jimbérdig part gentemot den
nationella nivin.

Som namnet pa SBS antyder dr det ndgon form av samverkan mellan olika
aktorer som efterstrivas inom ramen fOr insatserna. Mot bakgrund av
diskussionen ovan uppkommer dock frigan vad det dr for slags samverkan
som konstitueras genom SBS. Det ir en friaga som skulle krdva en mer
férdjupad analys men noterbart dr att det dr en samverkansform som ar tydligt
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top-down initierad. Det vill sdga, det dr en samverkan som foérvintas ske
inom, pa férhand givna ramar med avseende pa vilka som ska samverka med
vem och hur denna samverkan ska gi till samt kring vilket innehall.
Samverkan, sisom den kommer till uttryck inom ramen fér SBS, blir med
detta en viktig del av den statliga kvalitetsstyrningen.

Den nationella kvalitetsstyrningens accentuering — nya
gransdragningar inom ramen f6r det decentraliserade skolsystemet?

Som diskuterades ovan kinnetecknades savil den kommunala som den
nationella kvalitetsstyrningen av att vid sidan av att f6lja upp resultat ocksa
med olika strategier och aktiviteter forséka péaverka och stdtta skolornas
organisatoriska rutiner kopplade till skolans egna kvalitetssystem,
ledningsorganisation men ocksa undervisningen. En viktig skillnad mellan
den nationella kvalitetsstyrningen sdsom den kom till uttryck genom
Samverkan for basta skola och den kommunala, bestod i att den férstnaimnda
beskrevs som mer intensifierad och nigot som kom att arbeta sig lingre in i
skolans organisation och i dess kirnverksamhet. Skillnaden kan beskrivas i
termer av de organisatoriska rutinernas ostensiva respektive performativa
aspekter. Den kommunala kvalitetsstyrningen stannade i stor utstrickning vid
att folja upp resultat och genom olika former av dialoger stilla frigor till i
huvudsak skolledningen om respektive skolas ostensiva rutiner, i synnerhet
kopplat till skolans systematiska kvalitetsarbete. Med andra ord,
huvudmannen vill f8lja upp och sikra kvalitetssikra dessa rutiner. Den
nationella kvalitetsstyrningen, genom SBS, gick dock genom sina insatser
betydligt lingre och arbetade inte enbart med skolans ostensiva
organisatoriska rutiner. Istillet var de under lang tid i hog grad inriktade mot,
samt involverade i, de processer och de aktiviteter som skedde inom ramen
for dessa ostensiva rutiner som exempelvis processledarutbildningar och
utveckling av undervisningen. Det vill sidga, det som kan benimnas som de
performativa aspekterna av de organisatoriska rutinerna.

Skolans  systematiska  kvalitetsarbete har, i enlighet med det
decentraliserade skolsystemets utgangspunkter, linge definierats som primirt
en lokal angeligenhet och en friga for rektor och skolhuvudmannen att
hantera. Som resultatet i denna studie pekar pa kan den nationella satsningen
SBS 1 viss mdn utmana denna ansvarsférdelning. Som policyfenomen kan
dirfér SBS f6rstas 1 ljuset av en accelererande re-centraliseringsrorelse, dar vi
sett en utveckling mot en Gkad statlig reglering och kontroll av skolan med
syftet att ta ett starkare grepp Gver skolans resultat samt likvdrdighet. Om
detta dr en 6nskvird utveckling eller inte ser vi frimst som en politisk fraga.
Diremot dr det rimligt att anta relationerna mellan staten, huvudmannen och
skolan utmanas. Med detta fdljer att kartan &ver ansvarsférdelningen och
grinsdragningarna dem emellan till viss del ritas om, med en successiv
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omdefiniering av innebdrden av det decentraliserade skolsystemet som
konsekvens.
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