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1. Inledning 
Skolans styrsystem består av aktörer i flera nivåer som på olika sätt ansvarar för 
utbildningen; staten, huvudmannen, skolchef, huvudmannens förvaltning, rektor och 
lärare. En essentiell del i huvudmannens ansvar är att utforma och bedriva ett syste-
matiskt kvalitetsarbete, ett ansvar som för övrigt nyligen förtydligats i skollagen. 
Förtydligandet (kursiv stil) innebär att alla huvudmän varje år systematiskt och konti-
nuerligt ska planera och följa upp utbildningen, analysera orsaker till uppföljningens 
resultat och utifrån analysen vidta nödvändiga insatser i syfte att utveckla utbildningen så 
att nationella mål nås. I det ansvaret ingår att ge rektorer förutsättningar som behövs 
för motsvarande arbete på skolenhetsnivå.1 För att stödja huvudmännen erbjuds 
nationella kvalitetsdialoger kopplade till nationella målsättningar, delmål, indikatorer 
och framgångsfaktorer. Nya föreskrifter och allmänna råd som ersätter tidigare är 
också under utveckling som, utöver att vara till stöd i huvudmännens kvalitetsarbete, 
ska kunna användas som grund för Skolinspektionens tillsyn.2 
 
En studie av grundskolans styrning i Göteborgs stad 2018-2021 pekade på att styr-
ningens ansvarsfunktion är delvis outvecklad. Stort fokus läggs på framåtriktat ansvar 
(vad som ska göras), men mindre på bakåtriktat ansvar (information om och kontroll 
av vad som gjorts), dvs. ansvarsutkrävande. Ett massivt informationsflöde produceras 
och rapporteras mellan aktörer i den lokala styrkedjan både regelmässigt (inom ramen 
för stadens övergripande system för planering, uppföljning och kontroll) och ad hoc 
(främst via uppdrag från fullmäktige och grundskolenämnd). Det är dock oklart om 
och hur informationen används för återkoppling om vad som fungerat bra, mindre 
bra och för konstruktiva överenskommelser om åtgärder när brister upptäcks.3 Att 
enbart tillhandahålla information om vad som gjorts är enligt forskning i ämnet ett 
begränsat synsätt på ansvarsutkrävande som kallas ”soft-face accountability”. För 
”hard-face accountability” krävs därtill dialog mellan huvudman och skolor med 
möjligheter för förklaring, återkoppling och  inte minst möjlighet för huvudmannen 
att besluta om konsekvenser som kan utveckla verksamheten i förväntad riktning. 4 
 
Soft-face och hard-face accountability 

 
Accountability  

Soft-face accountability - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - > Hard-face accountability 
 
1) Information om 
verksamhetens resultat. 

 
2) Dialog, förklaring av resultat  
på basis av information. 

 
3) Återkoppling med konsekvenser 
på basis av information. 
 

 
I Göteborg är kvalitetsdialog mellan stadens cirka 150 kommunala skolledningar och 
grundskoleförvaltningen en nyckelprocess i huvudmannens systematiska kvalitets-
arbete. Kvalitetsdialog ses också som en mekanism (om än outvecklad) för ansvars-
utkrävande, vid sidan av mer formella mekanismer som fullmäktiges ansvarspröv-
ning och allmänna val. För att stärka dialogernas ansvarsfunktion i riktning mot 

 
1 Skollag (2010:800, 4 kap, med ändring 2022:940); Prop. 2021/22:160. 
2 Skolverket (2023a, 2023b). 
3 Lindgren (2022). 
4 Fox (2007). 



 3 

”hard-face accountability” har grundskoleförvaltningen, som del i en allmän översyn 
av huvudmannens systematiska kvalitetsarbete, under 2023 genomfört ett projekt för 
att utforma och pröva en modell för tematisk kvalitetsdialog. Till skillnad från 
befintliga kvalitetsdialoger där skolors kvalitet belyses allmänt, är fokus här inriktat 
på ett avgränsat tema. Temat som valts som pilotfall är garantin för tidiga insatser i 
förskoleklass och lågstadiet som infördes i skollagen 2019 för att stärka skolors arbete 
med att utveckla elevers kunskaper inom svenska och matematik. Garantin styrs av 
ett omfattande nationellt regelverk och har hög lokal politisk prioritering. 
 
Huvudfrågan i projektet är om tematisk kvalitetsdialog bidrar till en stärkt ansvars-
funktion och fungerar kvalitetsdrivande, dvs. främjar utveckling och måluppfyllelse 
inom området som temat gäller. Modellens utformning bygger på följande systematik: 
 

1) Fokus riktas på ett välavgränsat tema och ett strategiskt urval om 12 skolor som 
möjliggör en kvalitativ ansats och förhållningssätt till de skolor som är föremål för 
dialog, samt en prövning av modellen innan den eventuellt genomförs i full skala. 
 
2) Medveten insamling av information från olika källor och analys av vad som 
gjorts och görs sker utifrån en tydlig bild (programteori) av hur det valda temat 
för dialog är tänkt att fungera. 
 
3) Återkoppling görs utifrån: a) information om och analys av varje skolas arbete 
med temat i förhållande till den bilden; och b) forskning om faktorer som bidrar 
till effektivt ansvarsutkrävande. 

 
 
I denna rapport, som är den första av tre delrapporter, presenteras en översikt av 
forskning om faktorer som bidrar till effektivt ansvarsutkrävande.  I kapitel 2 beskrivs 
kort vad skollagens bestämmelse om vetenskaplig grund och beprövad erfarenhet 
innebär, och hur vi valt att tillämpa den i projektet. Därefter i kapitel 3 och 4 redovisas 
en översikt av vetenskapliga studier som kan bidra med viktig kunskap för utveckling 
av kvalitetsdialogers ansvarsfunktion. Avslutningsvis i kapitel 5 sammanställs slut-
satser av översikten med förslag på faktorer som behöver beaktas vid återkoppling 
som kan tillämpas i projektet.  
 
Vid sidan av det mer praktiska syftet att utveckla ansvarsfunktionen i grundskole-
förvaltningens kvalitetsdialoger är ett vetenskapligt syfte med detta projekt att bidra 
med kunskap till ett delvis outforskat område. Skolinspektionen och Skolverket har 
vid flera tillfällen undersökt huvudmäns styrning av skolan och funnit att det ofta 
finns brister i det egna systematiska kvalitetsarbete, bl.a. vad gäller analys samt 
förmåga att uttala tydliga förväntningar.5 Några forskare har också belyst rektors, 
huvudmans och skolmyndigheters gemensamma ansvar för systematiskt kvalitets-
arbete, särskilt frågor som rör mötet mellan aktörer på olika nivåer.6 Utöver det har 
mycket lite forskning varit inriktad på huvudmäns kvalitetsarbete, fokus har snarare 
varit skolors kvalitetsarbete och skolutveckling. 

 
5 Skolinspektionen (2015, 2021a); Skolverket (2018a, 2018b). 
6 Adolfsson & Håkansson (2021); Elmgren (2014); Erlandsson (2022); Jordahl (2016); Nihlfors & 
Johansson (2022).  
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2. Verksamhetsutveckling på vetenskaplig grund 
 
2.1 Kunskapsöversikt, ett fundament för arbete på vetenskaplig grund  
Skollagens stadgande att utbildningen ska vila på vetenskaplig grund och beprövad 
erfarenhet definieras inte i lagen med förarbeten, men innebär enligt Skolverket att 
kunskap från vetenskapliga studier ska ligga till grund för planering, genomförande 
och utvärdering av skolverksamheten. Beprövad erfarenhet kompletterar vetenskap-
lig kunskap och består av de professionellas erfarenheter och kunskap om verksam-
heten som är ”prövad, dokumenterad och genererad under en längre tidsperiod av 
många.” Ett vetenskapligt förhållningssätt innebär att man kritiskt reflekterar över 
inarbetade arbetssätt i relation till vetenskaplig kunskap, samt värderar om forsk-
ningen ifråga håller hög kvalitet och dess resultat är relevanta för den verksamhet som 
är föremål för omprövning.7 
 
Skolverket har utformat råd om arbete med verksamhetsutveckling på vetenskaplig 
grund. Stöd finns även hos Skolforskningsinstitutet som sammanställer forsknings-
resultat inom olika områden. Dessa råd och stöd lämnar emellertid viktiga frågor 
obesvarade. Vad bör exempelvis räknas som vetenskaplig grund, dvs. vilken slags 
vetenskaplig kunskap ska, kan eller bör grunden bygga på? Hur ska de studier som 
bildar denna grund användas i en lokal praktik? Frågor som dessa är föremål för 
omfattande diskussion bland forskare, i utredningar och skolmyndigheter. Det är 
dock en diskussion som det här bara finns utrymme att helt kort reflektera över.8  
 
Oavsett svar är ett självklart första steg att orientera sig om, sammanställa och dra 
slutsatser från forskning som kan överföras till det som är tänkt att bli vetenskapligt 
grundat. Men olika studieobjekt och syften kräver olika forskningsdesign, vilka i sin 
tur vilar på olika teoretiska antaganden om vad god vetenskaplig kunskap är och vilka 
metoder som krävs för att producera sådan kunskap. 
 
En förenklad skillnad är mellan ”universalister” som söker mönster i form av helst 
generella förklaringar om hur saker och ting hänger ihop, och ”partikularister” som 
också söker mönster men partiella sådana där tolkning och förståelse av mänskligt 
handlande är huvudsaken. Många är dessutom normativt präglade och resonerar om 
hur saker och ting kan eller bör vara snarare än att empiriskt undersöka hur det de facto 
är. Att ställa samman studier med olika utsiktstorn är därför svårt eller rent av 
omöjligt. Det behöver inte betyda att någon har fel, utsiktstornen genererar bara olika 
slags kunskap. Även forskning som bedrivs från samma kunskapsteoretiska utsikts-
torn är sällan entydig.9 Hänvisningar till ”forskningen visar...” kan referera till 
vetenskapliga studier som sinsemellan kanske är oense och spretar åt olika håll 
teoretiskt och empiriskt. En entydig och obestridlig vetenskaplig grund för god 
kvalitet i t.ex. undervisning, ledarskap, etc., som alla är överens om, lär vara svår att 
hitta.10  Samtidigt lär det också vara svårt att dra slutsatsen att en viss företeelse helt 
saknar någon form av vetenskaplig grund. 

 
7 Skollag (2010:800, 1 kap. 5§); Prop. 2009/10:165; Skolverket (2022b); Skolforskningsinstitutet (2023). 
8 Se t.ex. VBE-programmet (2017); Jahnke (2022); Serder m.fl. (2020).  
9 Bennich Björkman (2017). 
10 Ivarsson Westerberg (2016); Erlandsson (2018). 
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I spåren av den s.k. evidensrörelsen har systematiska kunskapsöversikter fått ökat 
genomslag. Förledet systematisk betyder att översikten görs tydligt och noggrant så 
att andra kan göra om den. Med det menas att den utgår från en klart formulerad 
fråga, tillämpar en formaliserad sökstrategi med kriterier för inklusion och exklusion, 
samt metoder för att väga samman de studier som ingår i översikten. På så vis kan till-
förlitliga och relevanta studier identifieras som visar om det finns empiriskt stöd för 
vad som fungerar eller inte fungerar. Detta till skillnad från en ”allmän” eller enklare 
kunskapsöversikt som bara delvis eller inte alls baseras på en sådan systematik.11  
 
Metaanalys är en statistisk metod för systematisk kunskapsöversikt som går ut på att 
summera resultat från många oberoende studier av likartade insatser. För inklusion 
krävs studier med hög evidensstyrka som är ett mått på tillförlitlighet i slutsatser som 
dras och bygger på vilka metoder som använts vid forskningen, varvid experimen-
tella, randomiserade, kontrollerade studier rankas högst och kvalitativa fallstudier 
lägst. För kvalitativt inriktad forskning är det inte vare sig möjligt eller relevant att 
statistiskt ställa och väga samman resultat, istället har narrativa metoder utvecklats. 
En är ”meta-ethnography” där resultat från studier om en given fråga åskådliggörs på 
ett sätt så att en läsare själv kan dra slutsatser. En annan är ”exemplary programmes” 
som går ut på att ur studier inom ett område identifiera framgångsrika fall eller 
faktorer. 12 Metautvärdering, utvärdering av utvärderingar eller utvärderingssystem, 
är en nära besläktad aktivitet.13 
 
2.2 Tillvägagångssätt  
Givet den komplexitet som präglar diskussionen om vad verksamhetsutveckling på 
vetenskaplig grund innebär har vi förutsatt att det finns olika sätt att arbeta, och att 
hur en kunskapsöversikt görs måste anpassas till vilken kunskap som efterfrågas och 
till det sammanhang i vilket den ska användas.  
 
Till att börja med har vi tagit för givet att begreppet vetenskaplig grund inte bara avser 
undervisningsinnehåll och undervisningsformer, men utbildning i en vidare mening 
och på alla nivåer i skolsystemet, inklusive uppgifter som huvudmannen ansvarar för. 
Vidare har vi utgått från att forskning, inte minst inom det område som här avses, 
sällan levererar några säkra belägg för att en viss åtgärd kommer att leda till ett visst 
resultat, och att de som förordas kanske inte heller fungerar överallt. Det behöver 
emellertid inte betyda att vetenskapliga belägg är helt irrelevanta när det gäller att 
vägleda beslut om förändring av en verksamhet. Allt samhälleligt beslutsfattande har 
också en normativ, politisk karaktär samt en lokal kontext med förutsättningar som 
villkorar vad som är möjligt. Det innebär att vetenskapliga belägg inte är eller kan 
vara det enda som är relevant, men vetenskapliga belägg kan och bör beaktas genom 
att inte fatta beslut som är direkt motstridiga.14  
 
I linje med det är vår ambition mer modest och pragmatisk, nämligen att med hjälp 
av vetenskapliga studier presentera goda argument för hur grundskoleförvaltningens 
kvalitetsdialoger bör vara beskaffade för att stärka dialogernas ansvarsfunktion. I det 

 
11 Bryman (2015). 
12 Pawson (2002). 
13 Se t.ex. Lindgren, Hanberger & Lundström (2016). 
14 Wahlberg (2021). 
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projekt som denna kunskapsöversikt är en del av ska argumenten därefter prövas 
empiriskt för att se om en förstärkt ansvarsfunktion gör dialogerna mer kvalitets-
drivande. 
 
Oavsett metod och ambition är det viktigt att en kunskapsöversikt tar sin utgångs-
punkt i en någorlunda precist formulerad fråga. Den aktivitet som här är tänkt att bli 
vetenskapligt grundad är kvalitetsdialogers ansvarsfunktion (”accountability”). En 
direkt svensk översättning som täcker in helheten i den dubbelriktade innebörden i 
engelskans accountability saknas. På svenska används vanligen ansvar för framåtriktat 
ansvar (vad som ska göras) och ansvarsutkrävande för bakåtriktat ansvar (vad som 
gjorts och konsekvenser av det). Av särskilt intresse i denna översikt är återkoppling 
som kan ses som bryggan mellan det framåtriktade och bakåtriktade ansvaret. Frågan 
som här ställs handlar om denna brygga:  
 
Hur bör en uppdragsgivare återkoppla till en uppdragstagare vad som fungerat bra, 
mindre bra och vad som behöver göras för att motivera den senare att förändra sitt 
beteende i linje med vad som förväntas? 
 
I sökandet efter svar har vi utgått från en gängse modell som definierar ansvar och 
ansvarsutkrävande som en institutionaliserad hierarkisk relation mellan (minst) två 
parter där den ena kan ställa krav på den andra som denna är skyldig att leva upp till. 
Dialog mellan parterna är en central process där återkoppling spelar en viktig roll.15 
Oftast handlar det om flera nivåer av ansvarsrelationer. En uppdragstagare i en 
relation är uppdragsgivare i en annan, och inte sällan är relationerna dem emellan 
långtifrån glasklara. Modellen är därför en förenkling av något mycket mer komplext, 
inte minst i skolans värld där aktörer på flera nivåer är iblandade. 
 
Ansvar och ansvarsutkrävande, bärande element 

 
Om dessa  
förutsättningar 
finns 

ê 

 
En tydlig institutionaliserad relation mellan uppdragsgivare (A)  
och uppdragstagare (B). 
 
En bild av vad som ska göras och vad som ska uppnås.  
 

 
 
 
 
 

 
och om dessa 
processer  
genomförs 

 
ê 

 
i) Information om B:s handlade, ii) dialog där B förklarar sitt 
agerande för A och återkopplar om vad som fungerat bra, mindre 
bra, samt iii) konsekvenser (positiva och negativa) till följd av 
återkoppling. 

 
så leder det till 
dessa effekter 
 

 
A förändrar sitt beteende i linje med bilden av vad som ska uppnås. 

 
Modellen utgår från ett system- eller programteoriperspektiv enligt vilket vissa 
element behöver finnas och logiskt samverka för att uppnå ett gemensamt syfte. I vår 
kunskapsöversikt är det modellens processer för ansvarsutkrävande som är av 
främsta intresse, särskilt de som gäller återkoppling. Sådana processer är dock inte 

 
15 Se t.ex. Bovens (2010); Brummel (2021). 
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isolerade element, men beroende av förekomsten av vissa förutsättningar som i 
samverkan bidrar till förväntade effekter. Av intresse är även underliggande meka-
nismer (illustrerade med pilar i modellen) som under vissa kontextuella villkor 
möjliggör och aktiverar att det förväntade resultatet nås. Mekanismer förklarar med 
andra ord varför människor eller organisationer förändrar sitt beteende till följd av 
genomförda processer.16  
 
Frågor som rör ansvar och ansvarsutkrävande är ett gigantiskt forskningsområde som 
sedan 1990-talet tycks ha fått ökad uppmärksamhet.17 Forskning bedrivs inom flera 
olika akademiska ämnen, utifrån olika kunskapsteorier, teoretiska perspektiv, forsk-
ningsdesign och metoder. En systematisk, heltäckande kunskapsöversikt som utifrån 
en värdering av studiernas metodologiska tillförlitlighet drar slutsatser om generella, 
empiriskt säkra svar på frågan som ställs har inte varit möjlig. Givet forskningens 
mångfacetterade karaktär och dess tänkta användning som en byggsten i projektet om 
kvalitetsdialoger  har vår ambition som nämnts varit mer modest och pragmatisk. 
Med utgångspunkt i det perspektiv som modellen ovan beskriver har vi presenterat 
nedslag i den närmast oöverskådliga kunskapsmängd som har något att säga ansvar 
och ansvarsutkrävande. En manual som i detalj specificerar hur återkoppling ska gå 
till är det således inte fråga om. Däremot ett relativt väl underbyggt kunskaps-
underlag som pekar ut aspekter som förtjänar reflektion och hänsyn inför beslut om 
hur slutsatser som dras ska översättas i en lokal praktik.  
 
Översikten bygger på studier om ansvar och ansvarsutkrävande inom framförallt 
statsvetenskap och offentlig förvaltning där sådan forskning utgör ett vanligt före-
kommande område. Beteendevetenskapliga studier som inte specifikt rör ansvar och 
ansvarsutkrävande ingår också, vilka bidrar med viktig kunskap om hur människor 
och organisationer fattar beslut och reagerar på styrning av olika slag. De drygt 50 
studier som ingår i översikten är metodmässigt av varierande slag (fallstudier, 
konceptuella studier inriktade på begreppsanalys, experimentella studier, mm.). 
Studierna har vi funnit genom att vända oss till befintliga engelskspråkiga kunskaps-
översikte samt till databasen ”Accountable Governance” som fortlöpande samman-
ställer forskning inom området.18 Vi har också tagit del av en hel del svensk litteratur, 
inklusive offentliga utredningar som utrett frågor med bäring på ansvar och ansvars-
utkrävande. 
 
Genom att läsa och sortera in dessa studier med avseende på vad i modellen ovan som 
de uttalar sig om har vi identifierat slutsatser om ansvarsutkrävandets förutsätt-
ningar, processer och resultat. Utifrån en idé om mönsterigenkänning har vi i möjli-
gaste mån inkluderat slutsatser som pekar i samma riktning och förekommer i flera 
olika studier genomförda i olika kontexter.19 Där så varit görligt har vi illustrerat med 
exempel från skolans värld.  

 
16 Se t.ex. Funnel & Rogers (2011); Brante (2014). 
17 I Google Scholar (2023-01-15) gav en enkel sökning på *accountability* AND *public sector* drygt 2,5 
miljoner träffar, och *ansvarsutkrävande* AND *offentlig sektor* 2 200 träffar. 
18 Aleksovska, Schillemans & Grimmellikhuijsen (2019); Brummel (2021); Bovens, Goodin & Schille-
mans (2014); Lerner & Tetlock (1999); Nämnda databas drivs av en forskningsgrupp vid Utrecht 
University i Holland. 
19 Larsson (2009). 
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3. Förutsättningar för ansvarsutkrävande  
 
3.1 Demokrati förutsätter ansvar, styrning och kontroll  
Demokrati förutsätter möjligheten att i efterhand utkräva ansvar av dem till vilka 
makt överlåtits. Ansvarsutkrävande förutsätter i sin tur styrning, utan styrning som 
klargör vem som ansvarar för vad och vad som ska göras är ansvarsutkrävande inte 
möjligt. Det är också svårt att tänka sig styrning utan kontroll av om de som getts ett 
ansvar lever upp till de krav som ställs. Ansvarsutkrävande är inte bara viktigt i 
relationen mellan folkvalda politiker och medborgare, men även mellan politiker och 
de tjänstemän och organisationer i den offentliga förvaltningen som ska genomföra 
de valdas beslut. Utan information om förvaltningens arbete står politikerna dåligt 
rustade inför medborgarnas rätt att utkräva ansvar av de styrande.20 
 
Oavsett politikområde kompliceras ansvarsfrågan av att relationer mellan styrande 
och styrda i en styrkedja ständigt genomgår förskjutningar beroende på politik, 
ekonomiska förutsättningar m.m. I takt med det förändras också synen på hur stort 
handlingsutrymmet för de styrda bör vara. Den frågan kan hänföras till två klassiska 
perspektiv på politikens behov att kontrollera förvaltningen. En pessimistisk eller 
skeptisk syn menar att förvaltningens tjänstemän behöver övervakas noga för att 
leverera det som förväntas. En mer optimistisk eller naiv syn menar tvärtemot att vi 
kan och bör lita på tjänstemännens professionalism och de mekanismer för själv-
kontroll och kvalitetsutveckling som denna inbegriper.21  
 
För att förbättra kvalitet och likvärdighet i skolan och andra verksamheter i den 
offentliga sektorn efterfrågas ofta mer styrning och kontroll. Samtidigt har många 
kritiska röster höjts som menar att New Public Management-tänkande som präglar 
vår tids förvaltningspolitik, tvärtemot dess intentioner, medfört ökad detaljstyrning 
vad gäller mål, dokumentationskrav och kontroll. Den kontrollapparat som växt fram 
belastar de som utför verksamheten och uttrycker en misstro mot professionella 
gruppers omdömen om hur verksamheten bör bedrivas. Många efterlyser därför mer 
av tillit snarare än kontroll i förvaltningspolitiken. 22 I Göteborg stads budget 2023 
förordas exempelvis att ”styrningen ska vara tillitsbaserad i större utsträckning än 
idag”.23  
 
Konceptet tillitsbaserad styrning bygger på förtroende för professionellas kompetens, 
kunskaper och erfarenheter, och därmed för att de kommer att agera på bästa sätt 
utifrån en verksamhets uppdrag om de inte störs av obefogad kontroll uppifrån. 
Istället förespråkas kontinuerlig dialog kring verksamheters mål, med hänsyn till 
professionell kompetens och analys samt lagstiftning och politiska prioriteringar, men 
också till kontextuella faktorer som professionella inte fullt ut själv råder över. Så kan 
en gemensam bild av vad som ska göras för att utveckla verksamheten skapas och 
behovet av extern kontroll minska.24  
 

 
20 Ahlbäck (1999). 
21 Finer (1941); Friedrich (1940). 
22 Se t.ex. SOU 2019:43. 
23 Göteborgs stad (2022, s. 46). 
24 Bringselius (2018). 
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Kritiker menar att tillitsbaserad styrning ger ett felaktigt intryck av att vara en styr-
metod, som dessutom står i motsats till hur ett demokratiskt samhälle är tänkt att 
fungera. I en demokrati följs makt av ansvar i en hierarki där några är uppdragsgivare 
och andra är utförare som kan ställas till svars för sitt handlande. Det förutsätter i sin 
tur kontroll av om uppdragstagare lever upp till vad som förväntas.25 Att oreflekterat 
öka handlingsutrymmet för professionella grupper och lita på att de utövar en egen 
inre kontroll komplicerar ansvarsfrågan genom att skapa oklarhet i roller och ansvars-
fördelning. Att delat ansvar är synonymt med otydligt eller inget ansvar är ett ofta 
upprepat visdomsord.26 Professionella normer sammanfaller inte heller nödvändigt-
vis med allmänintresset, politiska beslut och mål. Det kan också finnas åsikts-
skillnader och intressekonflikter inom professioner och mellan olika professioner som 
förväntas samarbeta kring en gemensam uppgift. En mångfald av bilder av vad och 
hur något ska uppnås kan därmed vara en realitet vilket gör det svårt att ta fram 
information om vad som gjorts och resultatet av det. Dessutom, även om det finns 
internaliserade, enhetliga professionella mekanismer som gör verksamheter ”själv-
korrigerande”, så kan vi inte utgå från att dessa alltid är tillräckliga.27 
 
Tillit är således enligt kritikerna ingen styrform i sig själv. Tillit och kontroll står inte 
heller i ett oförenligt motsatsförhållande till varandra. Tvärtom kan det många gånger 
behövas kontroll för att vi ska våga känna tillit. Det handlar med andra ord om att 
styra och kontrollera på ett sätt som bygger tillit, dvs. att inblandade parter litar på att 
alla agerar som de ska i förhållande till gemensamma mål samt har tillit till deras 
kompetens och intention. Om tilliten ökar eller minskar har att göra med hur makt 
och styrning utövas och hur den upplevs.28  
 
Hur ska då den kontroll som ett demokratiskt samhälle förutsätter vara beskaffad för 
att främja tillit?  
 
3.2 Kontroll med avseende på tillit 
All offentlig verksamhet består av olika organisatoriska nivåer och aktörer. Tillit 
mellan inblandade parter kan uppnås genom ”tillförlitlig organisering” med tydlig 
fördelning av ansvar och roller, väletablerade rutiner och standarder, uppföljning och 
utveckling. Vidare krävs en välutvecklad dialog med fokus på uppdraget, samt en 
organisationskultur som ger utrymme för kritisk reflektion och delaktighet i beslut 
om arbetets utformning.  Styrning behövs dock som klargör riktning och vilka ramar 
som finns, alltså handlingsutrymmet. 29 
 
Kommunikationstillit är ett begrepp som implicerar att kontroll vilar på förtroende 
för inblandade aktörers kompetens att förstå och analysera sakernas tillstånd, samt 
vad som behöver göras för att utveckla och förbättra den. Detta slags tillit samt 
omlopp och återkoppling av information både uppåt och neråt i en organisations eller 
ett styrsystems olika nivåer är viktigt att sträva efter.30  

 
25 Brorström & Kastberg (2023); Hanberger & Lindgren (2019). 
26 Thompson (2017). 
27 Brante (2014); Riksdagsförvaltningen (2018). 
28 Brorström & Kastberg (2023); Salo, Sandén & Svedberg (2016). 
29 Björk & Tengblad, red. (2023); Ellström (2003). 
30 Gustavsson, Sörlin & Vlachos (2016); Erlandsson (2018).  
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En enkät (besvarad av närmre 3 500 rektorer i svenska skolor) visar dystert nog att det 
tycks råda en avsevärd förtroendebrist mellan kommunala rektorer och deras huvud-
män. Bara 16 procent uppger sig har högt förtroende för huvudmannens kompetens 
att utveckla verksamheten, vilket kan jämföras med friskolor där drygt 50 procent av 
rektorerna värderar sina huvudmäns kompetens högt. Den förtroendeskillnaden 
förklaras i studien ifråga av att rektorer i fristående skolor upplever en större närhet 
till huvudmannen som också är mer aktiv i relation till det dagliga arbetet med fler 
möjligheter för rektorer att påverka beslut.31  
 
Vidare är det viktigt att användningen av information som rapporteras mellan aktörer 
i ett styrsystem är känd i förväg så att ingen osäkerhet råder, och inga dolda agendor 
föreligger. 32 Osäkerhet kring användning är en mekanism som i många studier visat 
sig skapa rädsla, otrygghet och brist på tillit i en organisation särskilt i ”high-stake” 
situationer, dvs. när viktiga intressen står på spel. Osäkerhet ökar också avsevärt 
risken hos uppdragstagare för strategiskt beteende av olika slag.33  
 
En studie inom Malmö stads förskolor som berör relationen förvaltning - skola visar 
att tillitsbaserad kontroll inte är lätt att tillämpa. I syfte att skapa lärandeprocesser 
med hjälp av insyn bortom styrprinciper förknippade med New Public Management 
har huvudmannen genomfört utvecklingsbesök i förskolor. Fokus var återkoppling 
och utveckling genom dialog inom professionen, men även ett visst element av 
kontroll då resultat återkopplades till förskolans ledning. Trots en tydlig strävan från 
huvudmannens sida upplevdes besöken som mer kontrollerande än tillitsbaserade. 
En lärdom av det är att verktyg som från toppen av en organisation ses som ”stöd-
funktion” mycket väl kan framstå som ”kontroll” längre ner i denna. Slutsatsen är att 
det ligger en utmaning i allt tillitsbaserat arbete när det gäller att tydliggöra syftet på 
lägre organisatoriska nivåer samt att mer generellt beakta makthierarkier vid utform-
ningen av tillitsbaserade styrinstrument. 34  
 
Makthierarkier och känslor av underordning av det slag som Malmöstudien ringat in 
är troligen i någon mån oundvikliga. Av studien framgår att huvudmannens utveck-
lingsbesök upplevdes som legitim maktutövning av förskolepersonalen och att det 
fanns ett stöd för kontrollerande kvalitetsarbete, även om olika kontrollverktyg sågs 
som mer eller mindre ändamålsenliga, förankrade och betungande. Andra studier av 
skolutveckling visar på liknande sätt att huvudmannens skicklighet i att ställa kritiska 
frågor om vad som görs och inte görs, återkoppla med klara krav och åtgärder för 
förbättring, gör skolor benägna att analysera sin verksamhet och vidta ändamåls-
enliga åtgärder, samtidigt som det skapar tillit.35 Även i studier som inte specifikt 
gäller skolan finns slutsatser som visar att hur en uppdragstagare värderar uppdrags-
givarens auktoritet och expertis har stor betydelse för hur de bedömningar som den 
senare gör efterlevs. Titeln på en studie, ”In proper organizations we trust”, illustrerar 
på ett bra sätt det nu sagda. 36 

 
31 Skott, i Nihlfors & Johansson (2022). 
32 Hargreaves & Finks (2008). 
33 Elstad (2009); Lindgren (2014). 
34 Muchtar-Landgren & Altermark (2018). 
35 Lieberman m.fl. (1998); Ekholm (2020). 
36 Alexius & Vähämäki (2020); Björk & Tengblad (2022); Schillemans (2015); Statskontoret (2020). 
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”Felt accountability”, upplevd ansvarighet, är ett begrepp som beskriver mekanismer 
som antas möjliggöra och aktivera effektivt ansvarsutkrävande. Det innebär att en 
uppdragstagare förväntar sig att stå till svars för sitt handlande, och att denna 
förväntan upplevs som legitim och rimlig i förhållande till en uppdragsgivares 
auktoritet och expertis om hur verksamheten ska eller bör fungera.37 Uppdragsgivare 
som visar prov på dessa egenskaper triggar uppdragstagare att noga tänka igenom 
olika handlingsalternativ och känna sig trygg att förklara sitt agerande även i de fall 
brister finns. Upplevd ansvarighet utgör också incitament för att produktion och 
hantering av information ses som meningsfulla processer snarare än tomma ritualer. 
Upplevd ansvarighet kan för övrigt också vara mer informell eller självpåtagen hos 
uppdragstagare, exempelvis i förhållande till medborgare. 38 
 
Troligtvis ska inte heller mänskliga relationer mellan nivåer och aktörer i ett styr-
system underskattas. Att någon visar intresse hur det går för någon annan, och visar 
att hen tycker det är viktigt att det går bra, är betydelsefullt på alla nivåer i ett 
styrsystem. Det antagandet har starkt stöd i forskning om motivation som bl.a. visar 
att motivation för utveckling och förändring inte bara är en inre, medfödd egenskap 
utan också något relationellt som befrämjas av andra människors bemötande.39  
 
3.3 Ansvarig för vad 
För att kunna hålla någon ansvarig för sitt handlande behöver vissa förutsättningar 
vara för handen. Utöver vad som nämnts om relationer mellan aktörer i en styrkedja, 
måste det stå klart vari uppdraget består och krav på uppdragets utförande måste 
vara berättigade. Vidare kan inte en verksamhets ansvar knytas till allmänna miss-
förhållanden i samhället, inte heller till långsiktiga mål som denna inte själv råder 
över. Den som hålls ansvarig måste ha haft befogenhet eller kapacitet att agera.40 Ett 
exempel är mål som syftar till att lösa problem som fordrar betydande samarbete 
mellan olika verksamhetsområden, och där ett enskilt område endast förfogar över en 
tårtbit av faktorer som påverkar deras måluppfyllelse. 41 
 
Vari ett uppdrag består behöver inte vara uttryckt i detalj, vissa krav kan anses ligga 
i ett uppdrags natur, t.ex. professionella normer som implicerar att uppdragstagare 
vet vad som ska göras i yrkesmässiga situationer som de ställs inför. Ett uppdrag som 
förutsätter tillämpning av professionella normer måste emellertid ge handlings-
utrymme för det. 42 I vissa fall finns professionella normer uttryckta som ett slags 
överordnade krav, exempelvis bestämmelser om vetenskap och beprövad erfarenhet 
i ramlagar inom vård, skola och omsorg. Det bör dock vara tämligen givet vad en aktör 
hålls ansvarig för, annars blir det svårt att avgöra om uppdraget fullgjorts som det var 
tänkt. Utan en bild av vari en uppdragstagares uppdrag består går det inte heller 
knappast att tala om styrning. 43  
  

 
37 Overman, Schillemans & Grimmelikhuijsen (2021); SOU 2005:104. 
38 Hall, Frink & Buckley (2017). 
39 Jenner (2004); Ahl (2004). 
40 Behn (2001). 
41 Lindgren (2022). 
42 Evetts (2009). 
43 Furubo (2021). 
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4. Processer för ansvarsutkrävande  
 
4.1 Information om vad som gjorts 
För en effektiv och meningsfull process för ansvarsutkrävande krävs information om 
vad som gjorts i förhållande till vad som ska göras och uppnås, helst i kombination 
med en förklaring av varför det blev som det blev. 
 
Informationskrav är avhängiga vad någon ställs till svars för, vilket i sin tur är 
avhängigt vilken slags verksamhet och vilka arbetsuppgifter det handlar om. En 
professionell verksamhet som likt skolan handskas med komplexa fall som kräver 
flexibla beslut fordrar självfallet annan information än en verksamhet där det stora 
flertalet beslut kan förutses och beskrivas i förväg.44 I tillägg till det kan några mer 
konkreta aspekter som gäller informationens beskaffenhet uppmärksammas. 
 
En gäller informationens innehåll, ”process versus outcome accountability”. Ska den 
primärt handla om hur ett uppdrag genomförts och sekundärt för vad som uppnåtts, 
eller tvärtom? Enligt förespråkare för ”process accountability” bör kloka uppdrags-
givare koppla informationskrav till någon form av ”best practice” och sådant som en  
uppdragstagare har rådighet över, medan det är oskäligt att hålla någon ansvarig för 
resultat som är bortom hens kontroll. Förespråkare för ”outcome accountability” 
menar däremot att enbart information om processer tenderar att bli byråkratiska 
ritualer, och ser information om vad som uppnåtts som ett sätt att pressa utförare att 
finna vägar att uppnå effektmål.45 I skolans värld är detta frågor med stor bäring, t.ex. 
i diskussioner om hur och i vilken utsträckning målet om en likvärdig utbildning ska 
förstås som likvärdighet i förutsättningar och/eller likvärdighet i resultat. 
 
Att redovisa hur ett uppdrag utförts och hur verksamheten utvecklats, t.ex. med hjälp 
av personal- och ekonominyckeltal, är emellertid betydligt enklare än att på ett meto-
diskt tillförlitligt sätt redogöra för om och hur det påverkat verksamhetens resultat. 
En förutsättning för att politiker på kommunal nivå, som formellt är ytterst ansvariga 
för att skolans nationella mål uppfylls, är emellertid att de har information om hur 
skolor och förvaltning sköter sitt arbete. Om informationen som redovisas är alltför 
bristfällig vad gäller t.ex. mål om likvärdighet i elevers utveckling och lärande, blir 
det bekymmersamt. Samtidigt måste informationskrav som ställs bygga på rimliga 
antaganden om praktiska möjligheter att ta fram information.46 
 
Det finns också anledning att ställa olika krav beroende på hur informationen ska 
användas. För löpande styrning då en ansvarstagares uppdrag i huvudsak ligger fast 
är information om hur verksamheten bedrivits sannolikt tillräcklig, medan resultat-
information krävs då en verksamhet ska omprövas eller behöver granskas mera 
ingående. Mellan dessa två ytterligheter finns en rad olika situationer. Det handlar helt 
enkelt om att resonera sig fram till vad som behövs med hänsyn tagen till verksam-
hetens karaktär, sammanhang och informationens användning. 47 

 
44 Schillemans (2015, s. 1403). 
45 Patil, Veidler & Tetlock (2014). 
46 SOU 2018:48; Gustafsson (2006). 
47 SOU 2007:75. 
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Att information för ansvarsutkrävande främst består av skriftlig dokumentation är en 
mer eller mindre allmänt vedertagen praxis. Det kan antagligen förklaras av att skrift-
lig information antas verifiera vad som gjorts på ett mer tillförlitligt och transparent 
sätt än muntlig information. Att utgå från dokumentation och rapporter som upp-
dragstagare förväntas tillhandahålla är också enkelt för uppdragsgivare, men inte 
sällan administrativt betungande och resurskrävande för uppdragstagare. 48  Det visar 
inte minst studier om tillsyn som också vittnar om att de, vars verksamhet är föremål 
för tillsyn, ofta efterfrågar större utrymme för muntlig information som bättre kan ge 
uttryck för mer svårobserverade, men nog så viktiga, aspekter.49 
 
Offentligt information som möjliggör allmänheten insyn (”transparency”) anses bidra 
till en mer noggrann redovisning och högre datakvalitet vilket i sin tur främjar 
effektivt ansvarsutkrävande och i slutändan medborgarnas förtroende.50 I Sverige har 
offentlighetsprincipen sedan 1700-talet gett allmänheten rätt till insyn i och tillgång 
till information om statens och kommunernas verksamhet, varför offentligt tillgänglig 
information i samband med ansvarsutkrävande är mer eller mindre givet. Så är inte 
fallet på andra håll även om många länder på senare år genomfört ”right to access 
information” reformer.51 
 
4.2 Dialog med återkoppling som främjar förändring  
Att enkom tillhandahålla och offentliggöra information om vad som gjorts kallas i 
litteraturen för ”soft-face accountability”, vilket är ett begränsat synsätt på ansvars-
utkrävande. Förespråkare menar att under förutsättning  att den information som 
redovisas är offentligt tillgänglig, så är det tillräckligt därför att ”transparency will 
empower efforts to change the behaviour of institutions by holding them account-
table in the glare of the public eye.” Enligt förespråkare av ”hard-face accountability” 
har enbart redovisning av information, även om den är offentlig, inte en sådan effekt. 
Det krävs också dialog mellan uppdragsgivare och uppdragstagare med möjligheter 
för förklaring och återkoppling, och där uppdragsgivare kan besluta om konsekvenser 
som kan utveckla verksamheten i förväntad riktning.52  
 
En nyckelfråga i sammanhanget, som dessutom ingår i huvudfrågan i föreliggande 
rapport, är hur återkoppling bör vara beskaffad för att, vid behov, motivera till ett 
önskat förändrat beteende hos uppdragstagaren. Flera svar på denna fråga har fram-
förts i föregående kapitel; vikten av kalibrering av vad en uppdragstagare ställs till 
svars för i förhållande till kunskapsbehov och användning samt att informationen om 
vad som gjorts är offentligt tillgänglig. Vidare kan tilliten till och efterlevnaden av 
återkoppling antas öka om uppdragstagaren har förtroende för uppdragsgivarens 
auktoritet och expertis, bemötandet upplevs som gott, det finns möjlighet att påverka 
beslut och omlopp av information både uppåt och neråt, samt om användningen av 
information är känd. 

 
48 Brummel (2021); Fox (2007). 
49 Erlandsson (2018); Ivarsson Westerberg (2016); Lindgren (2017); Statskontoret (2020);  
50 Fox (2007; Hood, C. & Heald, D. red. (2006). 
51 OECD (2023). Friskolor omfattas inte på samma sätt som kommunala skolor av offentlighets-principen. 
Frågan är föremål för en statlig utredning som ska redovisas i mars 2023 (Reg. dir. U 2021:04). 
52 Fox (2007, s. 663). 
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Ett intressant exempel på vikten av förtroende för huvudmannen finns i en studie av 
hur rektorer i en svensk kommun svarar på handlingar som förvaltningen använder 
för att styra kommunens skolor. I kommunen fanns en spänning rörande i vilken grad 
förvaltningens utvecklingsenhet skulle ha inflytande över skolorna. Den hade sin 
grund i skillnader i synen på skollagen som understryker rektors autonomi över den 
egna skolans organisering, ekonomi och förbättringsarbete, och samtidigt betonar 
huvudmannens ansvar att vidta åtgärder för måluppfyllelse. I kommunen tenderade 
förvaltningsledningen att värna rektors autonomi gentemot den egna utvecklings-
enheten som å sin sida betonade skolornas behov av stöd för sitt förbättringsarbete. 
En annan spänning var särkoppling mellan förvaltningens ambition att styra genom 
ett ramverk med positiva konnotationer om dialog, samtidigt med en tillämpning av 
sociotekniska system för ansvarsutkrävande med krav på resultatredovisning. 53  
 
För att minska spänningar av detta slag kan erfarenheter från tillsyn ge viss vägled-
ning. Tyngdpunkten i tillsyn är kontroll och regelefterlevnad, men starka krav har 
framförts från såväl de granskade som från politiskt håll på att tillsyn bättre ska främja 
verksamhetsutveckling. Dialog med utrymme för rådgivning formativt och summa-
tivt, samt mer av muntlig kommunikation är några krav. Det förutsätter att inspek-
törer har professionell kompetens inom området, förmåga att möta och kommunicera 
med de granskade på ett sätt som uppfattas riktigt och giltigt, samt utrymme för de 
granskades egna analyser föreslå hur brister kan åtgärdas.54 En främjande funktion 
tycks dock vara svår att balansera med en kontrollerande funktion som naturligt nog 
dominerar tillsynens praktik. 55 
 
Ansvarsutkrävande implicerar per definition en bedömning i efterhand, men studier 
pekar på att en kombination av bedömning före och efter sannolikt är mer effektiv.56 
Före bör uppdragstagare tydligt få veta vad hen kommer att hållas ansvarig för, med 
en väl förberedd återkoppling i efterhand i förhållande till det och med klara förvänt-
ningar om hur läget kan förbättras. Om så sker, och om uppdragstagare ges möjlighet 
att bidra med egna lösningar, ökar sannolikheten att hen verkar för att läget bedöms 
med sikte på att reda ut vad som bör göras. Återkoppling ska med andra ord inte te 
sig slumpmässigt. Motsatsen tenderar att generera ”low-effort strategies”, t.ex. i form 
av särkoppling där information som uppdragstagaren redovisar blir tomma ord på 
papper och undanflykter utan analys av problem samt förhalning av handlande. 57 
 
Vad gäller bästa tidpunkt för återkoppling finns paralleller till forskning om effektiv 
bedömning av elevers prestationer och lärande, samt till beteendevetenskaplig forsk-
ning om vad som motiverar människor och att handla på ett visst sätt. Utöver relatio-
nella förutsättningar, varav många för tankarna till tillitsbaserad styrning, framhålls 
vikten av att ge löpande, formativ bedömning. Summativ bedömning i efterhand bör 
inte vara den enda typen av bedömning, men kombineras med formativ bedömning 
som så att säga guidar eleven fram till målet med undervisningen. 58 

 
53 Adolfsson & Alvungen (2020). 
54 Erlandsson (2018); Hämberg (2017); Lindgren (2017); SOU 2018:48; Statskontoret (2020). 
55 Lander & Granström (2000); Rönnberg (2014). 
56 Tetlock (1992, s 337). 
57 Lieberman (1998); Ekholm (2020).  
58 Geyskens, Donche, Van Petegem (2012); Hargreaves (2011). 
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Underhandsguidning mot ett mål är också en central ingrediens i s.k. ”nudging”, ett 
styrmedel som i offentlig sektor främst används som komplement till mer traditionella 
styrmedel som reglering och resursfördelning. Det övergripande syftet med nudging 
är att göra det lätt för människor att göra rätt, varvid styrningen ligger i information 
som främjar det Utgångspunkten är att det finns brister i individers förmåga att fatta 
bra beslut i komplicerade situationer, vilket t.ex. förklaras av ovilja att fatta nya beslut 
som avviker från status quo eller prokastinering av handlande som skjuts upp om och 
om igen. Nudging går ut på att göra små förändringar av beslutssituationer som, utan 
att tvinga och med hjälp av information, ”knuffar” individer i en förutbestämd rikt-
ning där de beter sig på ett önskvärt sätt.  De insatser som tillämpas behöver också 
styras av tydliga och uppföljningsbara mål så att det går att visa på mätbara resultat, 
t.ex. i samband med återkoppling 59  
 
4.3 Faktiskt ansvarsutkrävande 
Att en uppdragstagare skriftligt och muntligt redovisar hur den verksamhet man getts 
ansvar att utföra fungerar, och att det görs i dialog med uppdragsgivaren som 
återkopplar vad som fungerat bra och mindre bra, är som nämnts i stora drag inne-
börden i det som kallas ”soft-face accountability”. För ”hard-face accountability” 
krävs utöver det att uppdragsgivaren i sin återkoppling beslutar om och säkrar att 
åtgärder vidtas som är inriktade på ett visst resultat, vilket kan kallas faktiskt ansvars-
utkrävande. 
 
Språkligt är det lätt att förknippa ”hard-face accountability” med negativt präglade 
konsekvenser (sanktioner) för verksamheter som inte lever upp till förväntningar.  Ett 
illustrerande exempel är Skolinspektionen som över tid fått utvidgade befogenheter 
att använda sanktioner (vitesföreläggande, anmärkning, återkallelse av tillstånd) för 
att skapa förutsättningar för en effektiv tillsyn.60 Faktiskt ansvarsutkrävande kan 
också vara mer positivt präglat och handla om att ge råd och stöd i förbättringssyfte 
samt formativt och summativt följa upp om och hur dessa genomförts och gett 
förväntat resultat. Att i lämpliga former belöna dem vars verksamhet lever upp till det 
som förväntas kan också ses som ansvarsutkrävande. Det är som en statlig utredning 
påpekar inte alldeles säkert att bristen på sanktioner är ett större problem än bristen 
på stöd och uppskattning i hanterandet av ansvarsutkrävande.61  
 
Hur faktiskt ansvarsutkrävande i såväl negativ som positiv mening i praktiken går 
till,  kan eller bör gå till, är det emellertid svårt att i forskning och utredningar i ämnet 
få en bild av. Varför så är fallet kan ha flera tänkbara förklaringar. 
 
En är att det beror på sakens potentiellt obekväma natur. Även om åtgärder som 
vidtas från uppdragsgivaren kan vara både negativa och positiva tenderar faktiskt 
ansvarsutkrävande att förknippas med negativa åtgärder. Det gör att inblandade 
aktörer kan ha skäl att tona ner faktiskt ansvarsutkrävande, trots att förekomsten 
torde vara högst reell och omfattande. En annan förklaring är att åtgärder kan vara 
sanktioner utan att det klart sägs att de handlar om ansvarsutkrävande. Organisa-

 
59 ESO (2016); Montin (2019). 
60 Skollagen 2010:800 (26 kap. 10–18§§). 
61 SOU 2007:75. 
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tionsförändring, omplacering, inget omförordnade, lönesättning och allvarliga samtal 
är exempel på åtgärder som kan antas vara vanligt förekommande. Även för positiva 
åtgärder såsom beröm, uppskattning eller stöd av olika slag, finns lite belägg i forsk-
ning. Högre lön, feedback i myndighetsdialog, nya förtroendeuppdrag är några av få 
exempel som nämns i en studie av om och hur generaldirektörer i svenska myndig-
heter som gjort ett bra jobb fått  bevis på uppskattning. En tredje förklaring till avsak-
naden av studier om faktiskt ansvarsutkrävande är att frågan helt enkelt är besvärlig 
att svara på. Vad som är resultat och måluppfyllelse i offentliga verksamheter, och 
vilka kriterier som ska användas för att bedöma om det är bra eller dåligt, är sällan 
eller aldrig uppenbart. 62  
 
4.4 Effekter av faktiskt ansvarsutkrävande 
I avsaknad av empiriska studier av åtgärder, positiva och/eller negativa, som 
används vid faktiskt ansvarsutkrävande finns inte heller studier om vilka åtgärder 
som mest effektivt får uppdragstagare att förändra sitt beteende i förväntad riktning. 
Forskning om tillsyn och vedertagna teorier om hur människor och organisationer 
reagerar på styrning kan emellertid ge en viss inblick i den frågan. 
 
Studier av skolinspektion har visat att tillsyn har generella effekter på skolnivå som 
kan kopplas till skolförbättring, men att effekter på elevers studieresultat är försum-
bara. Studier av inspektionens rättsliga sanktioner ger vid handen att de lett till ökad 
medvetenhet om vilka krav som gäller, samt att de granskade anpassar sig till kraven 
för att motverka negativa verkningar. Att tillsyn ger upphov till spänningar som beror 
på olika syn på ansvarsförhållanden mellan huvudman och rektor har också 
rapporterats.63  
 
Teoretiskt brukar inte sällan några klassiska, idealtypiska kategorier lyftas fram som 
beskriver möjliga sätt för människors och organisationers reaktioner när de utsätts för 
krav på förändring: i) anpassning till de normer som kraven förmedlar; ii) kolonise-
ring eller infångning, när anpassningen gått så långt att det inte finns några motsätt-
ningar mellan normer i ställda krav och egna normer; iii) passivitet, uppvisar 
oförmåga att ta ansvar för ställda krav, t.ex. via prokastinering; iv) motstånd, öppet 
konfrontativ hållning gentemot krav som ställs; och v) ritualism, åtgärder vidtas för 
att slippa fortsatt inblandning men utan att egentligen ha för avsikt att påverka hur 
verksamheten bedrivs.64  
 
Anpassningsinriktat lärande (”single-loop learning”) respektive utvecklingsinriktat 
lärande (”double-loop learning”) är två övergripande beteendekategorier som ofta 
refereras. Anpassningsinriktat lärande innebär att en förändring ligger inom ramar 
som uppdragstagaren förväntas anpassa sin verksamhet till. Brister i verksamheten 
ses därvid som implementeringsproblem, inte som problem i givna ramar eller 
styrning. Anpassningsinriktat lärande handlar sålunda om att lära sig bemästra och 
befästa nya handlingsmönster och rätta till rutiner och reducera variation i befintliga 

 
62 Riksdagsförvaltningen (2018); Sandahl (2003); SOU 2007:75. 
63 Se t.ex. Altrichter & Kemethofer (2015); Ehren m.fl. (2015); Eilard (2022); Ivarsson Westerberg (2016); 
Gustafsson, Lander & Myrberg (2014); Statskontoret (2017);  
64 Kategorierna utgår från Mertons (1968) teorier om förhållningssätt till krav men snarlika kategorier, 
om än med andra beteckningar, är vanligt förekommande i många studier, t.ex. Behn (2001). 
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handlingsmönster. Utvecklingsinriktat lärande tar också sin utgångspunkt i iden-
tifierade brister, men hur dessa ska åtgärdas lämnas mer eller mindre öppet av 
uppdragsgivaren som uppmuntrar uppdragstagaren att reflektera över och ifråga-
sätta sina egna handlingsmönster i sökande efter nya eller alternativa. Konsekvensen 
kan därmed bli att grundläggande ramar kan utvecklas och förändras. 65  
 
I praktiken är anpassnings- och utvecklingsinriktat lärande inte artskilda men 
samexisterande, och kan vara mer eller mindre framträdande beroende på vilka 
förutsättningar som råder i det specifika fallet. En risk med alltför stor betoning av 
anpassning i samband med återkoppling är att uppdragstagare som inte tänker 
utanför boxen belönas, medan innovationsbenägna uppdragstagare förebrås. För en 
hårt reglerad verksamhet där nytänkande och förändring inte anses önskvärt kan 
däremot anpassning vara av högsta vikt.66 Det finns därför goda skäl för en uppdrags-
givare att nogsamt reflektera över och vara tydlig med vad slags primär beteende-
förändring som en återkoppling vid ansvarsutkrävande avser att åstadkomma.  
 
  

 
65 Argryris & Schön (1978); Ellström (2009). 
66 Alexius (2017). 
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5. Slutsatser och förslag 
 
5.1 En av tre byggstenar i utvecklingen av kvalitetsdialoger 
Vår kunskapsöversikt är tänkt att fungera som vetenskaplig grund för att utveckla och 
pröva en modell för tematisk kvalitetsdialog som med en tydligare systematik än 
befintliga kvalitetsdialoger som allmänt hanterar skolors kvalitet. Hur temat som följs 
upp är tänkt att fungera är tydligt beskrivet, återkoppling baseras på dels noggrann 
information om och analys av varje skolas arbete med garantin, dels forskning om 
faktorer som bidrar till effektivt ansvarsutkrävande.67 Denna systematik antas stärka 
dialogernas nytta och ansvarsfunktion så att de blir mer kvalitetsdrivande med vilket 
här menas att de bidrar till verksamhetsutveckling och ökad måluppfyllelse inom det 
område som temat gäller. 
 
Ambitionen är som nämnts inte att översikten ska leda fram till en ”evidensbaserad” 
manual som utifrån entydiga och säkra forskningsresultat ger ett recept för utform-
ning av effektiv återkoppling i kvalitetsdialoger. Vetenskapliga studier som har något 
att säga om sådana frågor levererar inte detta slags säkra svar. Tanken är istället att 
utifrån slutsatser som pekar i samma riktning och helst finns i flera olika studier 
härleda goda argument som kan informera och inspirera hur effektiv återkoppling 
mellan huvudman och skolor bör vara beskaffad. Utöver att praktiskt stärka kvalitets-
dialogernas ansvarsfunktion på nämnda vis kan kunskapsöversikten användas för att 
motivera för berörda parter vad man gör, hur man gör och varför man gör det. 
 
I vårt kunskapssökande har vi utgått från en modell som förutsätter att kvalitets-
dialoger är eller bör vara en planlagd process för ansvar och ansvarsutkrävande. 
Modellen beskriver en internationellt väletablerad syn på ”accountability”, på 
svenska ansvar och ansvarsutkrävande, och anger ramar för hur en sådan process bör 
vara beskaffad. I kapitel 3 och 4 har vi med hjälp av det 50-tal studier som ingår i 
kunskapsöversikten fyllt dessa ramar med detaljer om hur ansvarsutkrävandets 
förutsättningar, processer och effekter bör hänga ihop för att möjliggöra och leda fram 
till önskat beteende. I figuren på nästa sida har vi åskådliggjort detta resultat i form 
av en vetenskapligt informerad programteori.  
 
Som torde framgå av figuren, och än mer av översikten i kapitel 3 och 4 som figuren 
bygger på, tycks mycket handla dels om tydlighet, dels om att hitta en lämplig balans-
gång mellan kontroll och tillit som alltså inte behöver vara varandras motpol.  Kontroll 
är en nödvändig ingrediens i styrning som i sin tur är en förutsättning för ansvars-
utkrävande. Med en tydlig styrning och väl balanserad kontroll kan tilliten snarare 
öka, och därmed måluppfyllelse och troligen också trivsel. Kraven på balans gäller 
huvudmannens-skolans handlingsutrymme, skriftlig–muntlig information, formativ–
summativ återkoppling, sanktioner–uppskattning, anpassningsinriktad-utvecklings-
inriktad förändring.68 Balans kan bidra till att minska både potentiella spänningar 
mellan uppdragsgivare och uppdragstagare samt negativa konsekvenser som sådana 
kan ge upphov till, men även motivera till önskade handlingar. 

 
67 Se figur sid 3 i denna rapport. 
68  Intressant nog tycks en hel del av skolmyndigheternas förslag om framgångsfaktorer för framtida 
kvalitetsdialoger mellan stat och huvudmän också handla om att kombinera tydlighet och balans (Skol-
forskningsinstitutet, Skolinspektionen, Skolverket & SPSM 2020). 
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En vetenskapligt informerad programteori för effektivt ansvarsutkrävande 
 

 
Element 

 
Framgångsfaktorer 

 
Om dessa  
förutsättningar 
finns 
 

ê 

 
Styrning, inkl. kontroll, är en förutsättning för ansvarsutkrävande.  
Makthierarkier mellan uppdragsgivare (A) och uppdragstagare (B) är 
oundvikliga i alla styrsystem, även tillitsbaserade. Tillitsbaserade 
styrningsprinciper kan komplettera kontrollinriktad styrning. 
 
Ett styrsystem uppfattas som rättmätigt och tillitsfullt om:  
i) makthierarkier är explicita; ii) spelregler, rutiner och standarder är tydliga 
och trygga; iii) B förväntar sig att stå till svars i fht till i) och ii); 
iv) A:s auktoritet och expertis upplevs som legitim av B;  
v) B har möjlighet att påverka beslut;  
vi) mellanmänskliga relationer och interaktioner mellan nivåer och aktörer 
upplevs som goda. 
 
Det uppdrag och handlande som B hålls ansvarig för är klart beskrivet. 
B upplever krav på uppdragets utförande som berättigade, samt har 
befogenhet, kapacitet och resurser att utföra det. Uppdrag som förutsätter 
tillämpning av professionella normer ger handlingsutrymme för det. 
 
Det finns ett allmänt känt omlopp och återkoppling av information mellan 
aktörer, användning av information är känd så att ingen osäkerhet råder, 
vilket är särskilt viktig i ”high-stake” situationer. 
 

 
och om dessa 
processer  
genomförs 
 

ê 

 
Kraven på B:s information om sitt handlande är kalibrerade efter: 
i) verksamhetens karaktär; ii) behov av professionellt handlingsutrymme; 
iii) möjligheter att ta fram information; samt iv) vad informationen ska 
användas till.  
 
Skriftlig information som ligger till grund för ansvarsutkrävande är 
offentligt tillgänglig. Muntlig information som skildrar svårobserverade 
aspekter av verksamheten kompletterar skriftlig information. 
 
B får i förväg tydligt veta vad hen kommer att hållas ansvarig för. 
Återkoppling är väl förberedd i förhållande till det, med klara förväntningar 
om hur läget (vid behov) kan förbättras. 
 
Återkoppling sker både formativt för att löpande guida B till förväntat 
beteende, och summativt efter att ett uppdrag slutförts. 
Formativa råd och stöd i form av ”nudging” kan göra det enklare för B. 
 
I de fall brister uppdagas beslutar B, i dialog med A, vad som behöver 
åtgärdas, och hur A kan bistå i det arbetet. A säkrar i efterhand att så skett.  
Faktiskt ansvarsutkrävande kan ta sig uttryck i såväl sanktioner som 
belöning och uppskattning. 
 

 
så leder det till 
dessa effekter 
 

 
B förändrar sitt beteende i linje med bilden av vad som ska uppnås. 
Beroende på återkopplingens dominerande karaktär kan förändringen  
ta sig olika riktning; anpassning inom givna ramar som tas för givna, 
och/eller utveckling i form av sökande efter nya och alternativa 
handlingsmönster bortom ramarna. 
 
En dialogs syfte har stor betydelse för dess effekter varför A behöver 
nogsamt reflektera över och vara tydlig med vad slags primär förändring 
som avses. 
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Enligt vår mening kan det slags balansgång som det här är fråga om inte handla om 
att i alla lägen eftersträva ett jämviktstillstånd mellan kontroll och tillit. Inte heller kan 
målet vara att generellt öka inslaget av tillitsbaserad styrning.69 Hur kontroll och 
tillsyn balanseras måste anpassas efter sammanhanget, inklusive hierarkiska rela-
tioner mellan uppdragsgivare och uppdragstagare i den styrmiljö som kringgärdar 
det som ansvaret gäller, vad en uppdragstagare ställs till svars för, samt uppdrags-
tagares kapacitet och resurser att utföra sina uppgifter. Det finns med andra ord ingen 
mall eller recept som passar för alla dialogområden eller teman, och inte heller för alla 
skolor inom en huvudmans ansvar.  
 
Mot denna bakgrund lämnar vi i följande avsnitt förslag på faktorer som bör beaktas 
i tematiska kvalitetsdialoger för att stärka dialogernas nytta och ansvarsfunktion och 
göra dem mer kvalitetsdrivande.  
 
5.2 Faktorer att beakta i tematiska kvalitetsdialoger 
 
5.2.1 Klart uttalad roll- och ansvarsfördelning mellan huvudman och skola 
Makthierarkier är oundvikliga i alla styrsystem, även om all makt inte kan eller bör 
vara i händerna på huvudmannen. Det tycks dessutom som att ett styrsystem där 
makthierarkier och roller är klart uttalade upplevs som mer rättmätigt och tillförlitligt 
än ett med otydliga spelregler. Tydliga spelregler räcker nu inte, dessa behöver också 
vara väl förankrade och vila på samsyn och förståelse kring uppdrag och mål. För det 
fordras tillit mellan aktörer och nivåer vilket inte är något som kan byggas vid ett 
enstaka tillfälle, men genom en kulturförändring som på sikt stärker det som kallas 
upplevd ansvarighet. En sådan kan bl.a. byggas genom att långsiktigt och med olika 
medel söka öka närheten mellan huvudman och rektorer. 
 
Tematiska kvalitetsdialoger, men även systematiskt kvalitetsarbete och utvecklings-
områden generellt i förvaltningen, bör följaktligen föregås och präglas av ett tydlig-
görande av roll- och ansvarsfördelning mellan huvudmannen och rektor, samt dessa 
processers ”ägarskap” i grundskoleförvaltningens organisation. Det senare har stor 
betydelse för dialogernas legitimitet och de potentiella brister som dialogerna kan 
exponera. I dessa spelregler behöver det finnas ett handlingsutrymme för rektor vars 
ramar även de behöver vara tydliga. Att reducera rektorer till oreflekterade utförare 
är oförenligt med skollagen och tenderar dessutom att minska deras vilja att följa spel-
regler, men även tilliten till huvudmannens auktoritet och expertis. 
 
5.2.2 Tydlig bild av förväntat handlande, om information som samlas in och dialogens syfte  
För att en uppdragsgivare ska kunna ställas till svars för sitt handlande måste det stå 
klart vilket handlande som förväntas. Hur klart beror på uppdragets natur. I de tema-
tiska kvalitetsdialoger som här avses är temat relativt strikt reglerade i nationella 
styrdokument som gäller garantin för tidiga insatser En tydlig bild av förväntat hand-
lande kan därför relativt lätt skapas utifrån dessa styrdokument och kommuniceras i 
en programteori som beskriver hur garantin är tänkt att fungera och vad som 
förväntas av inblandade aktörer för att så ska ske (se bilaga 1). Så behöver nu inte 
alltid vara fallet, vilket gör utformningen av en tydlig bild mer komplicerad. 

 
69 Jfr mål i kommunfullmäktiges budget 2023 (Göteborgs stad (2022, s. 46). 
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Information på skolnivå som kan kopplas till programteorin för garantin för tidiga 
insatser finns tillgänglig i form av flera slags kvantitativa data (kommunal rektors-
enkät, rektors beslut om åtgärdsprogram,  Skolinspektionens skolenkät till till elever, 
pedagoger och vårdnadshavare). Kvalitativa muntliga intervjuer med representanter 
för var och en av de 12 skolor som ingår i projektet behövs dock för att verifiera och 
fördjupa den kvantitativa beskrivningen. 
 
Att huvudmannens användning av den insamlade informationen görs känd för alla 
inblandade aktörer, dvs. de tematiska kvalitetsdialogernas syfte, så att ingen osäker-
het råder är av största betydelse. Osäkerhet om användning gör spelregler otydliga 
och tenderar att skapa risk för strategiskt beteende, t.ex. särskoppling mellan hur 
skolor beskriver sitt arbete utåt och hur det faktiskt går till. 
 
5.2.3 Stegvis återkoppling med konsekvenser på basis av information 
Ansvarsutkrävande förknippas intuitivt med kontroll i efterhand, men för effektivt 
ansvarsutkrävande som är kvalitetsdrivande krävs snarare formativ återkoppling 
som genom stegvis dialog guidar uppdragstagaren i förväntad riktning. Dialoger som 
pågår kontinuerligt bidrar till långsiktiga relationer och förtroende mellan uppdrags-
givare och uppdragstagare.  
 
Det slags tematiska kvalitetsdialoger som här avses initieras lämpligen genom att 
huvudmannen i ett första steg informerar skolor om dialogernas syfte, vilken informa-
tion som kommer att samlas in och hur ska användas (dvs. avsnitt 5.2.2 och 5.2.3). I ett 
andra steg sammanställer och analyserar huvudmannen det insamlade materialet och 
återkopplar individuellt, både skriftligt och muntligt, till varje  skola. Det gör att åter-
kopplingen kan vara mer distinkt, samt inte minst att den enskilda skolan blir sedd 
vilket betyder mycket i detta sammanhang. Sannolikt bidrar ett sådant förhållnings-
sätt också till att skolor vågar vara ärliga och visa sig sårbara vilket har betydelse för 
huvudmannens förutsättningar att sätta in rätt stödinsatser. Resultatet av tematiska 
kvalitetsdialoger skola för skola kan även sammanfattas i en övergripande rapport 
där huvudmannen identifierar vanligt förekommande brister men också goda exem-
pel som stöd för andra skolors verksamhetsutveckling. 
 
Det är vidare viktigt att återkopplingen av information görs på ett sådant sätt att 
rektor/skolan själv ser, förstår och får reflektera över vad som behöver förändras 
samt, vid behov, hur huvudmannen kan vara till hjälp i arbetet med att åtgärda funna 
brister. Det dubbla ansvaret är här centralt, i huvudmannens ansvar ingår att ge rektor 
förutsättningar att utöva detta ansvar. Varför ser det ut som det gör? Vad tänker och 
kan din skola göra åt det? Hur kan huvudmannen stödja det arbetet? Se där några 
exempel på frågor som kan användas. Även sådant som fungerar väl bör som sagt 
uppmärksammas. 
 
Ett tredje steg i återkopplingen är att skolan i dialog med huvudmannen kommer 
överens om vad som behöver åtgärdas och hur eventuellt stöd kan utformas. I det 
sammanhanget har kvalitetsdialogens syfte stor betydelse. Är det en anpassnings-
inriktad förändring inom givna ramar som eftersträvas och/eller handlar det om att 
finna nya och alternativa handlingsmönster bortom ramarna?  
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Ett fjärde steg innebär att efter lämplig tid följa upp ”hur har det gått?” i förhållande 
till vad som överenskommits, dvs. det som benämnts faktiskt ansvarsutkrävande och 
kan ta sig uttryck såväl i sanktioner som belöningar av olika slag. Sanktioner i dess 
främsta betydelse implicerar bestraffning vilket inte passar särskilt bra i det lokala 
styrsammanhang som här avses. Oss veterligt har kommunen som huvudman inget 
formellt mandat att besluta om sanktioner som innebär bestraffning för en enskild 
skola. Vad det skulle kunna innebära i förhållande till garantin för tidiga insatser är 
svårt att se.70 Snarare än sanktioner handlar det här om att på basis av information om 
och analys av varje skolas LSR-arbete besluta om konsekvenser i form av 
målmedvetna åtgärder för att åstadkomma förändring i en önskad riktning.  
 
5.2.4 Hänsyn till de unika förutsättningar som en skola arbetar under 
Alla skolor har samma skollag och regler att följa, men inte sällan mycket olika 
förutsättningar att leva upp till dessa och nå måluppfyllelse. Därför behöver den eller 
de som från huvudmannens sida leder kvalitetsdialogen situationsanpassa de fakto-
rer som här lyfts fram som viktiga att beakta efter varje skolas unika förutsättningar 
och utmaningar. Medan en skola exempelvis behöver explicit formulerade krav på 
vad som behöver åtgärdas och när det ska följas upp, kan en skola med andra förut-
sättningar behöva både stöd och uppmuntran för att alls kunna leva upp till bilden av 
vad som ska göras.  
 
  

 
70 Jfr Skolinspektionen som kan besluta om en rad olika påföljder såsom vitesföreläggande, tillfälligt 
verksamhetsförbund och indraget tillstånd.  
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Bilaga: En programteori för LSR-garantin 

 
Om dessa förutsättningar är på plats 
1. Huvudmannen har sett till att det finns organisatoriska/ekonomiska resurser för att 
garantin ska kunna uppfyllas. Stödinsatser och rutiner har utformats, kommunicerats och 
målgruppen har tagit del av dem.  
 
och om dessa aktiviteter genomförs: 
2. Rektorer har utvecklat rutiner inom sin enhet för samsyn om garantins begrepp, logik  
och vem som gör vad. Lärare ges behövlig tid för planering och genomförande av garantin. 
 
3. Elevers kunskapsutveckling bedöms med nationell kartläggningsmaterial/ bedömnings-
stöd/nationella prov. Vid indikation görs särskild bedömning av elevs stödbehov i samråd 
med personal med specialpedagogisk kompetens.  
 
4. Resultatet av kartläggning/bedömning dokumenteras och används för att utforma fortsatt 
undervisning. Åtgärdsprogram för särskilt stöd beslutas (av rektor), med plan för innehåll, 
genomförande, uppföljning och ansvar. Stödinsatser utformas och sätts in skyndsamt. 
Elev/vårdnadshavare involveras i utformningen. 
 
5. Resultat av stödinsatser följs upp i slutet av förskoleklass/lågstadiet och överförs till 
ansvarig lärare i nästa årskurs. 
 
så leder det till följande resultat på elevnivå 
6. Elever som behöver det: i) får adekvat utformat stöd tidigt, ii) bättre förutsättningar att nå 
kunskapskraven; iii) slipper uppleva misslyckande i skolan;  iv) en positiv inställning till 
skolan och lärande. 
 
7. Vårdnadshavare får tidigt en bild av sitt barns utveckling, och bättre underlag att 
kommunicera med skolans personal om ev. stödinsatser. 
 
och detta resultat på skol- och samhällsnivå 
8. Fler elever i behov av stöd får det så tidigt som möjligt. Stödinsatser förskjuts till yngre 
åldrar. Färre elever utvecklar läs- och skrivsvårigheter. 
9. Ökad likvärdighet i fht: i) elevers möjlighet till utveckling mot kunskapsmålen, fortsatta 
studier och arbete; ii) lärares bedömningar av elevers kunskapsutveckling; iii) stödinsatser 
för flickor och pojkar; iv) skolors SKA med stöd stödinsatser. 
10. Gemensamt professionellt språk för bedömning, progression och kunskapskrav. 
Undervisningen utvecklas och förändras även på gruppnivå. 
 

 


