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Styrelsen for vard och bildning

Granskning av styrning och ledning av grundskolan

PwC har pé vért uppdrag granskat styrning och ledning av grundskolan.
Granskningen fokuserar pd om den samlade styrningen av grundskolan &r
dndamalsenlig. Var samlade bedomning &r att stora delar av styrningen och
ledningen av grundskolan 4r &ndamélsenlig och att det finns system och rutiner for
hur styrningen av grundskolan ska fungera.

Granskningen visar dock att det finns delar av systemet som i praktiken inte fungerar
sésom det 4r tdnkt. Dessa 4r bl a att:

o alla ldrare inte har upprittade malkort

o styrelsen for Vard och Bildning inte genomfor uppf6ljning och
aterrapportering av kvalitet och kvantitet till barn- och ungdomsnidmnden

o det saknas riktlinjer f6r hur dokumentation, analys och &terrapportering av det
kvalitetsarbete som bedrivs internt inom vard och bildning ska ske och hur
detta ska aterrapporteras till Styrelsen for Véard och Bildning.

Granskningen visar att rollférdelningen mellan Barn- och Ungdomsnémnden och
Styrelsen for Vard och Bildning samt mellan uppdragskontoret (UAK) och Vard &
Bildning i praktiken inte &r tydlig. Granskningen visar ocksa att ett missnéje
gentemot radande organisation frimst fran Vérd & Bildnings sida.

Vi 6verséinder rapporten f6r synpunkter och 6nskar ert svar senast den 4 maj 2013.
FOR KOMMUNENS REVISORER
W&KM
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Styrning och ledning av grundskolan

1. Sammanfatitning och revisionell
bedomning |

Pa uppdrag av de fortroendevalda revisorerna har PwC granskat styrning och
ledning av kommunens grundskola. Syftet med granskningen har varit att bedéma
om barn- och ungdomsndmnden och styrelsen for vard och bildning sikerstiller att
den samlade styrningen och ledningen av grundskolan dr andamélsenlig.
Granskningen har resulterat i foljande iakttagelser och bedémningar:

Finns system och rutiner for hur styrning och ledning ska fungera i
samtliga led fran barn- och ungdomsnamnden till lararna?

Vér bedomning ar att det finns &ndamélsenliga system for hur styrning och ledning
ska fungera i samtliga led frdn barn- och ungdomsnamnden till lararna. Styrning
ska ske via barn- och ungdomsndmndens uppdragsplan och avtal till styrelsen for
vérd och bildnings affarsplan och vidare till skolornas och rektorernas
verksamhetsplaner och styrkort for att slutligen inf6rlivas i lararnas individuella
malkort. Vi bedomer dven att det i stort finns &ndamalsenliga rutiner for tillimning
av dessa system/riktlinjer. Denna bedomning baseras pé att i stort samtliga
styrdokument upprittats, i enlighet med direktiv. Undantaget fran detta ar att
maélkort dnnu inte upprittats for samtliga larare.

Vidare bedomer vi att beslutat system for styrning och ledning for narvarande inte
tillampas fullt ut av styrelsen for vard och bildning. Denna bedémning baseras p&
att uppfoljning och &terrapportering av avtalet (kvalitet och kvantitet) inte sker till
barn- och ungdomsnédmnden.

Vi noterar i sammanhanget att det for nérvarande saknas riktlinjer f6r hur
dokumentation, analys och aterrapportering av det kvalitetsarbete som bedrivs
internt inom produktionssidan ska ske.

Finns fungerande kommunikation mellan de olika nivaerna i
organisationen?

Véar bedomning ar att det i huvudsak finns en fungerande kommunikation mellan

de olika nivderna pa produktionssidan. Bedémningen baseras pé att det finns

etablerade forum for kontinuerlig kommunikation (bl.a. i form av

rektorskonferenser, omradesmaten, arbetsplatstraffar mm). Bedomningen baseras

dven pa att de intervjuade i huvudsak upplever kommunikationen som fungerande.

Var bedomning ar ddremot att kommunikationen mellan uppdragssidan och
produktionssidan (pé tjanstemannanivd) inte &r fullt fungerande. Bedomningen
baseras pa intervjuer dir produktionssidan upplever att kommunikationen inte &r
lika vl fungerande.

Finns en tydlig rollfordelning mellan fortroendevalda och tjanstemdan?

Véar bedomning &r att det finns en tydlig rollférdelning mellan styrelsen f6r vard och
bildning och dess tjénstemin. Bedomningen baseras pa att rollférdelningen
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Styrning och ledning av grundskolan

tydliggjorts och dokumenterats samt att de intervjuade i praktiken upplever
rollférdelningen mellan fértroendevalda och tjanstemén tydlig.

Nar det galler rollfordelningen mellan barn- och ungdomsnamnden och dess
tjainstemén gors bedomningen att denna i huvudsak ar tydlig. Den &r dock inte
dokumenterad.

Vi bedomer att det i praktiken inte finns en tydlig rollférdelning mellan:

- Barn- och ungdomsnédmnden och styrelsen f6r vard och bildning.

- Uppdragskontorets och produktionskontorets tjanstemén.

Ovanstiende bedomning baseras pé att de intervjuade upplever att rollférdelningen
ar mycket otydlig och férvirrande. Var tolkning &r &ven att det finns ett utbrett
missndje gentemot rddande organisation, vilket forsvarar ett vil fungerande
samarbete mellan parterna. Storst bedomer vi att missndjet ar hos
produktionssidans tjinstemén.

Vi bedémer att det finns behov av att tydliggora ansvars- och rollférdelningen f6r
hantering av exempelvis lokalfrdgor och huvudmannaskapsfragor.

Verkar rektor aktivt for att utbildningen utvecklas?

Var generella bedomning ar att rektor inte i tillréckligt hog utstrackning aktivt
verkar for att utbildningen utvecklas. Vi uppmérksammar att rektorerna pa olika
sétt och i olika omfattning arbetar for att utveckla utbildningen. Enkétresultat och
intervjuer indikerar dock att lararna inte i tillradcklig omfattning upplever att rektor
tar sig tid till exempelvis kontinuerlig terkoppling och utmanande krav pa
pedagogerna.

Vi bedémer att SVB behover sikerstilla att rektorerna ges forutsattningar for, och
tydliga krav p3, ett mer aktivt och systematiskt arbetssitt for att utveckla
utbildningen.

Upplevs systemen och rutinerna for kvalitetsarbetet som tydliga?

Med utgéngspunkt frén vara intervjuer bedomer vi att de nyligt inrdttade systemen
och rutinerna for kvalitetsarbetet i stort upplevs som tydliga av rektorer och larare.
Var bedomning ar &ven att den nya modellen har goda forutsattningar att skapa ett
gott kvalitetsarbete. Vi uppméirksammar att systemet (med verksamhetsplan,
styrkort och malkort) inte till fullo implementerats i verksamheterna och att det
varierar mellan skolorna hur langt arbetet kommit.

Vi bedomer att det &nnu rader en otydlighet nér det géller hur och nér uppf6ljning
av kvalitetsarbetet ska ske, till styrelsen for vard och bildning.
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Var samlade revisionella bedomning dr att stora delar av styrningen och
ledningen av grundskolan dr dndamdlsenlig. Vi noterar dock att foretrddare for
produktionssidan inte “tycker om” styrmodellen samt att kvalitetssystemet dnnu
inte medfort att Vard & Bildning systematiskt och dokumenterat foljer upp
grundskolans verksamhet och Gterrapporterar detta samlat till SVB.

Vi anser att barn- och ungdomsndmnden och styrelsen for vard och bildning
tillsammans behdover sdkerstdlla

o attden av fullmdktige beslutade styrmodellen och rollférdelningen i full
utstrdackning tillimpas av alla berérda samt

e att ansvars- och rollférdelningen fér hantering av exempelvis lokalfragor
och huvudmannaskapsfrdgor tydliggors.
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2, Inledning
8. Bakgrund

Revisorerna genomforde 2008 en granskning av larares forutséttningar att fullgora
sitt uppdrag. Granskningen berérde omradena ledning och styrning,
kvalitetsarbete, organisation, resursférdelning och resursanvandning, ldrarnas
arbetstid, lokaler samt arbetslagens ansvar och befogenheter. Granskningen visade
bland annat att en viktig forutsattning for att 1arare ska kunna fullgora sitt uppdrag
ar en val fungerande styrning och ledning

I produktionsndmnden vérd och bildnings svar pa revisionsrapporten (2009-02-12)
framgar att ledningen for grundskolan startat ett antal atgirder for att stédja
rektorerna och skolorna att hitta nya sétt att organisera skolorna for att i hogre
utstriackning utveckla verksamheten. Utbildningstréffar med skolledare for
erfarenhetsutbyte har startat. Lagledarprogrammet med syftet att stéirka det
pedagogiska ledarskapet fortsitter. Ndmnden framhaller dven att ledningen under
véren 2009 ska gora aterkopplingar av skolornas kvalitetsarbete och
kvalitetsredovisningar.

I Barn- och ungdomsnamndens svar pé revisionsrapporten (2009-02-12) framgar
att nimnden kommer att begira att grundskolans ledning kompletterar sitt
atagande rorande uppdragens forankring i verksamheten med en beskrivning av
hur man avser att forankra uppdragen i arbetslagen pa skolorna. Ndmnden kommer
aven att ge ett uppdrag om att genomfora en kartlaggning av hur skolorna anvander
sina tilldelade resurser.

Revisorerna har utifrin sin bedomning av véasentlighet och risk beslutat att gora en
uppfoljande revisionsgranskning med fokus pé styrkedjan fran barn- och
ungdomsndmnden till ldrarna.

2.2,  Revisionsfraga

Granskningen syftar till att beddma om barn- och ungdomsnéamnden och styrelsen
for vard och bildning sakerstéller att den samlade styrningen och ledningen av
grundskolan &r dndamalsenlig.

Kontrollmal/granskningsmal

e Finns system och rutiner for hur styrning och ledning ska fungera i samtliga led
fr&n barn- och ungdomsnimnden till lararna?

¢ Finns fungerande kommunikation mellan de olika nivaerna i organisationen?
e Finns en tydlig rollférdelning mellan fortroendevalda och tjanstemén?
o Verkar rektor aktivt fér att utbildningen utvecklas?

e Upplevs systemen och rutinerna for kvalitetsarbetet som tydliga?
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2.3. Metod och avgransning
Granskningen har avgrénsats till grundskoleverksamheten inom barn- och
ungdomsndmnden samt styrelsen for vard och bildning,

Granskningen har genomforts med hjilp av dokumentgranskning av mél- och
styrdokument samt dokumenterade uppfoljningar mm.

Vidare har en enkdt skickats till samtliga grundskolerektorer och till samtliga ldrare
pa tio utvalda skolor. Totalt skickades enkiten till 50 rektorer och 684 larare.
Svarsfrekvensen uppgar till 66 % for rektorerna och 33 % av lararna.

Enkéten har kompletterats med intervjuer med rektorer och larare vid; Von Bahrs
skola, Gamla Uppsala skola, Vistra Stenhagenskolan och Sunnerstaskolan.

Intervjuer har dven genomf6rts med; ordforande i styrelsen for vird och bildning,
ordforande och vice ordférande i barn och ungdomsnamnden, skolchef, personal pa
uppdragskontoret och omrédeschefer.

Rapporten har sakgranskats av de som intervjuats.
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2 Granskningsresultat

3. System och rutiner for styrning och ledning

8.1.1, Kommunfullmdktiges beslutade styrsystem

I IVE 2012-2015 har fullméktige angett riktlinjer f6r hur barn- och
ungdomsndmnden ska styra och folja upp sitt ansvarsomrade. Namnden ska:

e I uppdragsplan ange vilka politiska beslut som maste tas for att verkstélla
fullméktiges uppdrag och for att ni den utveckling man 6nskar samt den
ambitionsnivé ndmnden har utifran disponibelt ekonomiskt utrymme,

e Teckna avtal med styrelsen for vard och bildning. I avtalet ska klarg6ras hur
uppfoljning och &terrapportering gar till.

e Folja upp och analysera utvecklingen inom sitt verksamhetsomrade.
Avstimning och uppfoljning ska ske mot ndimndens uppdragsplan.

e Idelarsrapport (per april och augusti) och arsbokslut redovisa prognostiserade
respektive aktuella vdrden for indikatorer for respektive effektmal i
uppdragsplanerna.

Fullméktige har i IVE 2012-2015 angett riktlinjer for hur styrelsen for vard och
bildning ska styra och félja upp sin verksamhet. Styrelsen for vard och bildning ska:

e Genomfé6ra de uppdrag man atagit sig genom avtal inom ramen for den
ersittning man far.

o Faststilla affdrsplan for sin verksamhet..

o Folja upp och analysera sin verksamhet. Félja upp avtalen avseende kvantitet
och kvalitet.

o Aterrapportera p4 det sitt kommunstyrelsen faststiller.

8.1.5, Barn- och ungdomsnamndens (BUN) rutiner for styrning
Granskningen visar att barn- och ungdomsnamnden, for styrning av grundskolorna
ar 2012, har upprattat uppdragsplan samt avtal med styrelsen for vard och
bildning.

Granskning av barn- och ungdomsndmndens uppdragsplan 2012-2015 visar att
denna innehéller mél och indikatorer (matt) fér grundskoleverksamheten.

Granskning av avtal 2012 visar att BUN via detta har givit styrelsen for vard och
bildning ett antal uppdrag, varav f6ljande kan nimnas som exempel:

- Lisa-, skriva- och riknagaranti, vilket innebér att alla elever ska kunna ldsa och skriva
nar de lamnar arskurs 3.

- Pedagogiskt utvecklingsarbete ska bedrivas i syfte att minska placeringarna i
resursenheter och sdrskilda undervisningsgrupper.
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Vi noterar att barn- och ungdomsnédmnden i avtal 2013 dven kompletterat
uppdragen med information om ndr uppféljning av uppdragen ska redovisas.

Av intervjuer framgar att kontoret f6r barn, ungdom och arbetsmarknad (UAK) frin
och med &r 2013 upprittat en verksamhetsplan med utgdngspunkt i nimndens
uppdragsplan. Granskningen visar att verksamhetsplanen innehéller aktiviteter
som syftar till att uppné ndmndens malsattningar. Aktiviteterna har formulerats i
fyra perspektiv (medborgare, medarbetare, intern effektivitet samt ekonomi).

Nir det géller uppfoljning och utvérdering uppmérksammas att nimnden i avtal
2012 reglerat att styrelsen for vérd och bildning ska sikerstélla att samtliga
skolledare levererar de enkatsvar, verksamhetsredogorelser och
resultatredovisningar med beskrivning av effekter for resursférdelning som ingér i
uppdragskontorets uppféljningssystem och att detta sker inom féreskriven tid. Vid
sakgranskningen framkommer att det var 9 av 48 kommunala rektorer/skolor som
inte limnade resultatredovisning for &k 3 och 6 samt redovisning av effekter av

resursférdelningen. Samtliga pedagogiska enheter ska ocksé delta i moten for
aterkoppling.

Av vara intervjuer framgar att varje rektor, i verksamhetsredogorelsen, redovisar
sin skolas resultat samt hur de arbetar med kvalitetsutveckling pa skolan. Analys av
insamlat material genomfors av uppdragskontoret.

Granskningen visar att barn- och ungdomsndmnden erhéller redovisning i samband
med:

- Arsbokslut och verksamhetsberittelse (effektmal, kunskapsresultat och ekonomi).

- Delarsbokslut per april och augusti (uppdragen och nimndens effektmal utifrin
fullmiktiges inriktningsmal).

- Uppf6ljning och analys av pedagogisk verksamhet i samband med
verksamhetsberittelsen (utgdr frin rektorernas verksamhetsredogorelser,
elevenkater, betyg och resultat pa nationella prov).

8.1.9 Styrelsen for vard och bildnings (SVB) rutiner for styrning
Granskningen visar att styrelsen for vérd och bildning, for styrning av kommunens
grundskolor, har uppréttat affdrsstrategisk plan 2012-2015, afféirsplan 2012-2015.

Granskning av affarsstrategisk plan 2012-2015 visar att denna innehéller nimndens
verksamhetsovergripande malséttningar upprattade i fyra perspektiv (kund,
medarbetare/ledare, utveckling och ekonomi).

Namndens afférsplan innehéller mer verksamhetsspecifika mélséttningar for
grundskolan. Av intervjuer med afférsomradeschef framgér att affirsplanen
upprittas med utgdngspunkt fran a) fullmaktiges IVE, b) barn- och
ungdomsndmndens uppdragsplan, c) det statliga uppdraget och d)
skolornas/elevernas resultat.
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Produktionskontoret har upprattat tvd dokument som beskriver hur styrning ska
ske pé verksamhetsniva:

1. Grundskolans systematiska kvalitetsarbete.

2, Ledning och styrning av affairsomradet grundskola.

Av ovanstéende dokument framgér att dtgirder som sdkerstiller utvecklingen av
organisationen och resultaten ska 6verenskommas med respektive rektor i ett
individuellt styrkort och en verksamhetsplan for respektive skolenhet. Med
utgéngspunkt i rektors styrkort ska sedan ett malkort uppréttas for varje larare.

Samtliga intervjuade rektorer har, tillsammans med sin omrédeschef, uppréttat ett
individuellt styrkort ar 2012. Arbetet med ldrarnas malkort pagar for narvarande i
verksamheterna och det varierar mellan skolorna i vilken utstrickning ldrarna har
egna malkort.

Systemstod for dokumentation av kvalitetsarbetet finns. Det varierar dock mellan
skolorna i vilken utstrackning detta &nnu tillimpas.

Nér det géller uppfoljning av kvalitetsarbetet uppméarksammas att styrelsen for
vérd och bildning erhaller &terrapportering frin verksamheten i samband med:

- Delérsrapporter (inklusive uppfoljning av affdrsstrategisk plan och affarsplaner samt
fullméktiges direktivi IVE).

- Arsredovisning (inklusive uppfoljning av inriktningsmél IVE).

Av intervjuer framgér att férvaltningen fram till &r 2010 dokumenterade sitt
kvalitetsarbete i kvalitetsredovisningar pa sévil enhets- som huvudmannanivé.
Sedan kravet pé kvalitetsredovisning togs bort i den nya skollagen har sédana inte
upprattats, pd huvudmannanivé eller vid de skolor vi granskat.

Riktlinjer for hur kvalitetsarbetet (analys av resultat, atgardsforslag mm) ska
dokumenteras och &terrapporteras till styrelsen for vard och bildning saknas.

Av intervjuer med skolchef, omrédeschefer och rektorer framgér att dessa i
varierande grad ifrdgasétter den insamling av information som sker av
uppdragskontoret. Informationsinsamlingen upplevs vara en form av styrning fran
uppdragskontorets sida som forbigar skolchef och omrédeschefer. For rektorerna
upplevs informationsinsamlingen férvirrande och ménga av rektorerna ifrégasatter
starkt den analys och de slutsatser som uppdragskontoret presenterar av det
insamlade materialet.

3.1.4.  Analys och bedomning av system och rutiner for styrning
och ledning

Var bedomning ar att det finns &ndamalsenliga system for hur styrning och ledning

ska fungera i samtliga led fran barn- och ungdomsnémnden till lararna. Styrning

ska ske via barn- och ungdomsnéamndens uppdragsplan och avtal till styrelsen for

Februari 2013
Uppsala kommun 8av 14
PwC




Styrning och ledning av grundskolan

vard och bildnings affarsplan och vidare till skolornas och rektorernas
verksamhetsplaner och styrkort for att slutligen inforlivas i 1ararnas individuella
malkort. Vi bedomer &ven att det i stort finns &ndamélsenliga rutiner for tillimning
av dessa system/riktlinjer. Denna bedomning baseras pa att i stort samtliga
styrdokument uppréttats, i enlighet med direktiv. Undantaget frén detta ar att
malkort dnnu inte uppréttats for samtliga lérare.

Véar bedomning ar vidare att beslutat system for styrning och ledning for
narvarande inte tillimpas fullt ut av styrelsen for vard och bildning. Denna
bed6mning baseras pé att uppfoljning och dterrapportering av avtalet (kvalitet och
kvantitet) inte sker till barn- och ungdomsnamnden.

Vi noterar i ssmmanhanget att det fér narvarande saknas riktlinjer for hur
dokumentation, analys och &terrapportering av det kvalitetsarbete som bedrivs
internt inom produktionssidan ska ske.

3.2. Kvalitetsarbete i verksamheten

Av véra intervjuer framgar att rektorerna upplever att det kvalitetssystem som
haller pé att implementeras, av produktionssidan, ar positivt och att arbetsséttet
(med verksamhetsplaner, styrkort och mélkort) tydliggor den “roda traden” mellan
styrelsens mél och varje arbetstagares mal och uppdrag. Flera rektorer upplever
ocksd att méalsattningarna i styrkorten dven konkretiserar vad som ska prioriteras
under éret.

Av enkitsvaren kan utldsas att 63 % av rektorerna och 64 % av lararna instimmer
helt eller i huvudsak i pastéendet att det finns tydliga kommunala mél f6r
grundskolan. 37 % av rektorerna och 47 % av lararna instimmer ocksa helt eller i
huvudsak i att dessa mal kan brytas ned p4 ett bra sitt till enhetsniva.

Av enkéatsvaren framgér vidare att 64 % av rektorerna och lararna instimmer helt
eller i huvudsak i att det finns fungerande system och rutiner for ett systematiskt
kvalitetsarbete pé deras respektive skola.

Av kommentarer och vara intervjuer framgér att system och rutiner for
kvalitetsarbetet p& enhetsniva varierar kraftigt mellan skolenheterna.
Kvalitetsarbetet sker i huvudsak av lararna och arbetslagen. Dokumenterad,
aggregerad analys av arbetets resultat sker inte regelméassigt av rektorerna.
Anledningen till detta &r att det saknas kommungemensamma riktlinjer for hur
kvalitetsarbetet ska dokumenteras och redovisas. Det dr oklart hur och nér
uppfoljning och &terrapportering av kvalitetsarbetet, till styrelsen for vérd och
bildning, ska ske.

3.8 Analys och bedomning av hur system och rutiner for
kvalitetsarbetet upplevs

Med utgéngspunkt fran vara intervjuer bedomer vi att de nyligt inrattade systemen

och rutinerna for kvalitetsarbetet i stort upplevs som tydliga av rektorer och larare.

Véar beddmning &r dven att den nya modellen har goda férutsattningar att skapa ett

gott kvalitetsarbete. Vi uppméarksammar att systemet (med verksamhetsplan,
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styrkort och mélkort) inte till fullo implementerats i verksamheterna och att det
varierar mellan skolorna hur léngt arbetet kommit.

Vi bedomer att det &nnu rader en otydlighet nér det géller hur och nér uppf6ljning
av kvalitetsarbetet ska ske, till styrelsen f6r vard och bildning.

g, Rollfordelning

Kommunstyrelsens arbetsutskott har, pé delegation frén kommunstyrelsen, i juni
2011 beslutat om ansvarsférdelning for den pedagogiska verksamheten. Av
beslutsunderlaget framgér bl.a. att det finns behov av att utarbeta en mer detaljerad
handliggningsordning. Vidare framgar att denna ska tas fram i samarbete mellan
uppdragsndmnd och produktionsndmnd. Granskningen visar att denna
handlaggningsordning dnnu inte har upprattats.

3.3.1. Barn- och ungdomsnédmnden

Av véra intervjuer med uppdragskontoret framgér att det inte finns ndgon
dokumenterad uppdragsbeskrivning eller ansvarsfordelning for kontorets
verksamhet. Det har dock under véra intervjuer inte framkommit négot som tyder
pé att rollfordelningen mellan barn- och ungdomsndamnden och dess tjanstemén i
praktiken &r otydlig.

3.3.2.  Styrelsen for vard och bildning

Granskningen visar att styrelsen for vard och bildning har uppréttat en
delegationsordning/ansvarsfordelning for beslut inom verksamheten. Dokumentet
har godkénts av namnden i juni 2012. Dokumentet tydliggor beslutsréatten inom ett
flertal omraden bl.a. personalfragor, arbetsmiljo, pedagogisk verksamhet och inkop.

Av dokumentet ”styrning och ledning av affirsomrédet grundskola” framgar
grundliggande rollférdelning p tjainstemannanivé. Bl.a. anges foljande:

Affarsomradesledningen ansvarar for:

- Den strategiska utvecklingen av grundskoleverksamheten.

- Besluta och leverera forutsittningar till skolledarna (afférsplan, nuldgesanalys,
specifika uppdrag till varje skolledare, mm).

Respektive skolledare ansvarar for:

- Leverera resultat och utveckling pa skolniva.

- Att skolan organiseras och utvecklas i linje med affairsomréadets affarsidé och
strategiska utvecklingsplan for verksamhetsomridet. Ska konkretiseras i
verksamhetsplan och mélkort for varje medarbetare.

- Leverera vad som kinnetecknar en vilskott organisation (bl.a. utvecklingsplan for
skolan och medarbetare som &r motiverade att genomféra detta).

- Leverera ekonomiska resultat och kunskapsresultat som 6verenskommits i respektive
rektors styrkort.
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Av véra intervjuer framgar att produktionskontoret upplever att rollférdelningen
mellan SVB och kontoret ar tydlig och att samarbetet mellan nimnd och tjinstemin
fungerar bra. Aven rektorerna upplever sin roll som i huvudsak tydlig.

Av enkitsvar och véra intervjuer framgér att rollférdelningen mellan de ansvariga
ndmnderna (BUN och SVB) upplevs otydlig. Som exempel kan nidmnas att endast 12
% av de rektorer som besvarat enkéten instimmer helt eller i huvudsak i pastdendet
att ansvarsfordelningen mellan ndimnderna &r tydlig. Omréden som upplevs extra

otydliga dr hantering av; lokalfrégor, resursfordelning (tilliggsbelopp) samt
huvudmannaskap.

Representanter fér Vard och bildning, uppdragskontoret och
kommunledningskontoret har uppréttat ett forslag for fértydligande av
ansvarsfordelningen mellan ndmnderna. Forslaget, som uteslutande ror fordelning
av huvudmannaskapet, har dock &nnu inte varit foremal for beslut.

3.3.3.  Analys och bedomning av rollfordelning

Var beddmning &r att det finns en tydlig rollférdelning mellan styrelsen for vird och
bildning och dess tjanstemén. Bedomningen baseras pé att rollfordelningen
tydliggjorts och dokumenterats samt att de intervjuade i praktiken upplever
rollférdelningen mellan fortroendevalda och tjanstemén tydlig.

Nar det géller rollférdelningen mellan barn- och ungdomsnéimnden och dess

tjdnsteméin gors bedomningen att denna ocksé #r tydlig. Den #r dock inte
dokumenterad.

Vi bedémer vidare att det i praktiken inte finns en tydlig rollférdelning mellan
foljande parter:

- Barn- och ungdomsnédmnden och styrelsen f6r vard och bildning,.

- Uppdragskontorets och produktionskontorets tjinstemén.

Ovanstdende bedomning baseras pé att de intervjuade upplever att rollférdelningen
ar mycket otydlig och forvirrande. Var tolkning &r dven att det finns ett utbrett
missndje gentemot rédande organisation, vilket forsvérar ett vél fungerande
samarbete mellan parterna. Storst bedomer vi att missndjet ar hos
produktionssidans tjinstemén.

Vi bedomer att det finns behov av att tydliggora ansvars- och rollfordelningen for
hantering av exempelvis lokalfrdgor och huvudmannaskapsfrégor.

3.4. Kommunikation

Av vara intervjuer med nimndernas ordférande framgar att kommunikationen

mellan ndmnderna har forbéttrats under den senaste mandatperioden. Den upplevs
nu vara i huvudsak fungerande.
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Vid intervjuer med skolchef och uppdragskontoret framkommer att &ven
kommunikationen dem emellan har forbattrats.

Av enkétsvaren framgar att en 6verviagande majoritet av rektorerna (86 %)
instdimmer helt eller i huvudsak i att det finns en fungerande kommunikation
mellan skolchef, omradeschef och rektorer. Av vara intervjuer med rektorerna
framgér att det finns tvd huvudsakliga forum for dialog mellan
skolchef/affairsomrédeschefer och rektorer:

- Rektorskonferens (samtliga rektorer, omradeschefer och skolchef, 1 ggr/mén).

- Omrédesmoten (rektorer och omradeschefer, var 3:e vecka).

Av intervjuerna framgar att ovanstdende traffar fraimst anviands for att féra ut
information frdn ndmnd och forvaltningsledning till rektorerna. Omradesmdétena
upplevs generellt bittre av rektorerna eftersom det vid dessa tillféllen ar férre
deltagare och mer intressanta diskussioner. Rektorerna framf6r 6nskemal om mer
erfarenhetsutbyte och dialog vid traffarna.

Av enkitsvaren framgar vidare att 60 % av de larare som besvarat enkéten
instdmmer helt eller i huvudsak i p&stdendet att det finns en fungerande
kommunikation mellan ledningen och personalen. Av vara intervjuer med ldrarna
framgar att dessa Gverlag upplever att rektorerna har en anstréangd arbetssituation
men att de 4nd& forsoker vara tillgdngliga i sd hog utstrdckning som mojligt.

Av intervjuer framgér att kommunikationen mellan uppdragssidan och
produktionssidan inte fungerar helt tillfredsstéllande. Produktionssidan (framst
rektorerna) ifrdgasétter uppdragskontorets uppdrag och upplever detta otydligt.
Missnéje uttrycks dven 6ver det som upplevs vara en direkt styrning fran
uppdragskontoret 6ver rektorerna. Denna styrning kommer till uttryck i de
uppgifter (statistik, beskrivning av arbetsmetoder mm) som efterfragas av
uppdragskontoret.

Nar det géller kommunikation mellan uppdragskontoret och rektorerna sker denna
huvudsakligen i form av de aterkopplingsmoten som arligen anordnas av
uppdragskontoret. Vid vara intervjuer framfor de flesta rektorerna kritik mot dessa
moten. Kritiken bestér framst i att det upplevs vara en envigskommunikation vid
dessa moten samt att den analys och de slutsatser som presenteras upplevs
tveksamma.

3.4.1. Analys och bedomning av kommunikationen mellan de
olika nivaerna

Var bedéomning &r att det i huvudsak finns en fungerande kommunikation mellan

de olika nivéerna pa produktionssidan. Bedomningen baseras pa att det finns

etablerade forum for kontinuerlig kommunikation (bl.a. i form av

rektorskonferenser, omrddesmaten, arbetsplatstraffar mm). Bedomningen baseras

dven pa att de intervjuade i huvudsak upplever kommunikationen som fungerande.
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Var beddmning &r daremot att kommunikationen mellan uppdragssidan och
produktionssidan (pé tjdnstemannanivd) inte &r fullt fungerande. Bedomningen
baseras pa intervjuer dir produktionssidan upplever att kommunikationen inte &r
lika vél fungerande.

3.5. Rektors utveckling av utbildningen

Av skollagen kan utlésas att rektor ska fungera som pedagogisk ledare for lararna
samt leda utvecklingsarbetet pa skolenheten.

Av enkétsvaren framgar att det rdder olika uppfattning mellan rektorer och larare
nar det géller rektors pedagogiska ledarskap. Av nedanstdende tabell framgér att
rektorerna generellt sett ger sitt pedagogiska ledarskap ett hogre betyg &n vad
lararna gor. !
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Pastaende:
1. Rektor gor regelbundna klassrumsbesok
2. Rektor stéller tydliga och utmanande krav pé ldrarna

3. Rektor ger en tydlig aterkoppling till lirarna pé deras forméaga att bedriva en bra
undervisning
4. Rektor utmanar arbetslagen att fora kontinuerliga pedagogiska diskussioner

Av véra intervjuer framgar att de allra flesta rektorerna anser att de inte i tillracklig
omfattning genomfor klassrumsbes6k med efterféljande pedagogiska samtal med
lararna. Detta uppges bero pa att en stor del av rektors arbete bestér i att 16sa de
mer eller mindre akuta situationer som uppstar i verksamheten. Rektorerna
uttrycker ocksa att det varierar i vilken utstrackning lararna vill att rektorerna
genomfor klassrumsbesok.

Av intervjuer framgar vidare att rektor i stéllet for klassrumsbesok forsoker utova
sitt pedagogiska ledarskap vid spontana moten med ldrarna eller i olika
utstrackning genom utvecklingsgrupper eller arbetslagstriffar dar utsedda
pedagoger har som uppgift att utveckla undervisningen inom négot &mne. Ofta har
dock rektor inte majlighet att delta i dessa tréffar utan utvecklingsarbetet dverlats i
stor utstrackning till lararna och aterrapporteras till rektor.

11 tabellen redovisas andelen som helt eller i huvudsak instimmer i pastdendena. Svaren for lirare
kommer frén tio utvalda skolor medan alla rektorer har getts mojlighet att besvara fragorna.
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Vi vill dock uppméarksamma att rektor vid ett par skolor som vi intervjuat utméarker
sig extra positivt s4 till vida att savil rektor som pedagoger ger uttryck for en
medveten och aktiv pedagogisk utveckling i det dagliga arbetet.

3.5.1. Analys och bedomning av rektors utveckling av
utbildningen
Vér generella bedomning ar att rektor inte i tillrdckligt hog utstrackning aktivt
verkar for att utbildningen utvecklas. Vi uppméarksammar att rektorerna pa olika
sétt och i olika omfattning arbetar for att utveckla utbildningen. Enkatresultat och
intervjuer indikerar dock att lararna inte i tillrécklig omfattning upplever att rektor
tar sig tid till exempelvis kontinuerlig dterkoppling och utmanande krav pa
pedagogerna. Var bedomning &r att det ar ett generellt problem for rektorerna att i
tillrdcklig omfattning leda utvecklingsarbetet och exempelvis genomfora
klassrumsbesok med efterfoljande pedagogiska diskussioner.

Vi bedémer att SVB behover sékerstélla att rektorerna ges forutsattningar for, och
tydliga krav p4, ett mer aktivt och systematiskt arbetssitt for att utveckla
utbildningen.
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Kommunrevisionen

Svar pa granskning av styrning och ledning av grundskolan, Uppsala
kommun

Revisionen konstaterar att barn- och ungdomsndmnden och styrelsen f6r vard och bildning
tillsammans behover sékerstilla att den av kommunfullméktige beslutade styrmodellen och
rollférdelningen i full utstrdckning tilldmpas av alla berérda. Revisionen rekommenderar dven
att ansvars- och rollférdelningen kring exempelvis lokalfragor och huvudmannaskap
tydliggors. Bakgrunden till dessa rekommendationer &r att det rader ett missndje gentemot
rddande organisation, framfor allt frén tjinstemén pé produktionssidan. Missndjet avser enligt
revisionen framfor allt hur styrmodellen tilldimpas, hur kommunikationen fungerar och hur
ansvarsfordelningen ser ut.

Barn- och ungdomsnédmnden, som getts mdjlighet att [imna synpunkter till
kommunrevisionen i rubricerat drende, vill anfora foljande.

Tillimpning av kommunens styrmodell

Némnden anser att forutséttningarna for att styra 6ver grundskolan skiljer sig &t fran
forutséttningarna for att styra 6ver flertalet andra kommunala ansvarsomréden. Skollagen
avkréver kommunen ett huvudmannaskapsansvar. Enligt kommunens styrmodell ska detta
fordelas mellan barn- och ungdomsndmnden och styrelsen for vard och bildning. Skollagen
tillater inte ndmnden att styra Gver fristdende skolor pa samma sétt som 6ver kommunala
skolor annat &n genom erséittningsnivder. Ndmnden har dérfor aktivt arbetat for att
kommunens styrmodell ska fungera genom att uppritthalla en konkurrensneutralitet mellan
kommunala och fristdende skolor nér det géller erséttningar och uppfoljning av kvalitet och
resultat.

Némndens medborgarsperspektiv handlar om att alla uppsalabarn ska fa den utbildning de
behdver och att barn och foréldrar ska kunna vélja den skola som bést passar for deras behov.
Detta forutsétter att barn och fordldrar &r valinformerade om hur skolorna fungerar, vilket
forutsitter ett uppfoljningssystem som omfattar bdde kommunala och fristdende skolor. Detta
dr ett sétt for nimnden att styra mot en 6kad kvalitet i skolorna och det ger dédrutdver rektorer
unika méjligheter att jamfora sin skola med andra skolor. Att det finns ett behov av detta visar
granskningen nér den konstaterar att det systematiska kvalitetsarbetet pd enhetsniva varierar
kraftigt mellan skolor och att rektorerna inte i tillréckligt hog utstrickning aktivt verkar for att
utbildningen utvecklas.

Postadress: Uppsala kommun, Barn- och ungdomsndmnden + 753 75 Uppsala
Besoksadress: Strandbodgatan [« Telefon: 018 - 727 00 00 (vixel) « Fax:
E-post: barn-ungdomsnamnden@uppsala.se
www.uppsala.se
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Enligt granskningen &terrapporteras inte uppdrag som avtalats mellan ndmnd och styrelse till
barn- och ungdomsnédmnden. Redovisning av de flesta av uppdragen aterfinns i nimndens
arliga verksamhetsberéttelser men kvaliteten pa aterrapporteringen varierar beroende av
uppdrag. Styrkedjan frén nédmnd till styrelse till ldraren 4r, som revisionen papekar, 4nnu inte
fullt genomf6rd. Namnden ser dock positivt pé att Vard & bildning mer systematiskt tar sig an
ndmndens politiska prioriteringar genom sitt nyligen utvecklade kvalitetssystem.

Kommunikation

Revisionen bedomer att kommunikationen mellan uppdragssidan och produktionssidan pa
tjdnstemannanivé inte dr fullt fungerande men att den har forbittrats. Ndmnden beddmer att
forbattringen &r ett led i att rollférdelningen blivit tydligare och att dialogen blivit mer
utvecklingsinriktad.

Revisionen menar att rektorerna ifrdgasétter uppdragssidans uppdrag och upplever detta som
otydligt. De dr missndjda med det de anser &r en direkt styrning av rektorerna genom framfor
allt ndmndens uppfoljning. Uppdragskontorets kommunikation med rektorerna om
kvalitetsuppfoljningen handlar om de styrkor, svagheter och samband som gér att se mellan
hur rektorerna beskriver skolans kvalitetsarbete, hur eleverna upplever skolans kvalitet och
elevernas kunskapsresultat. Ndmnden vill i detta sammanhang betona att det finns rektorer,
bade kommunala och fristdende, som ser uppfoljningen som ett stod for sitt kvalitetsarbete.

Ansvarsférdelning

Revisionen pekar pd behovet av att tydliggéra ansvars- och rollférdelning for hantering av
exempelvis lokalfragor och huvudmannaskapsfragor. Namnden ser fram emot en tydligare
hantering av lokalfrdgorna i och med att ett nytt skolbolag inrittats fran och med januari 2013.
Huvudmannaskapsansvaret har fortydligats i dokument som visar den néirmare
ansvarsfordelningen. Detta dokument fattade direktdrerna for kontoret for barn, ungdom och
arbetsmarknad respektive Véard & bildning beslut om i februari 2013. Dokumentet slér i hog
grad fast tidigare praxis och de fataliga dndringar i ansvarsfordelning som behover goras ér
under implementering.

Revisionen pekar dven pé att rektorer upplever att hanteringen av resursférdelning och
tillaggsbelopp &r oklar. 97 procent av barn- och ungdomsndmndens totala erséttningar gar
direkt till skolorna, varav en del i form av en behovsrelaterad strukturersittning. Vard &
bildning omférdelar sedan resurserna efter vad som anses behdvas utifrin skolornas olika
forutsédttningar att klara sina uppdrag och sin ekonomi i balans. I denna omfordelning ingér
den behovsrelaterade strukturerséttning som ndmnden beslutar om. Det innebir att en
behovsprévning gors bade av barn- och ungdomsnédmnden och av styrelsen for vard och
bildning, vilket kan ge en upplevelse av otydlighet for rektorerna. Nér det géller nimndens
strukturerséttning kommer en foréndring av modellen att ske med avsikt att géra den enklare
att forsta.
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Infor ldsaret 2012-2013 fick de kommunala skolorna for forsta gangen anséka hos barn- och
ungdomsndmnden om tilliggsbelopp for elever med omfattande behov avsirskilt stod.
Ansokningarna fran rektorerna holl generellt sett en 1ag kvalitet och visar att de hade en diffus
bild av malgruppen, trots tydliga anvisningar. Detta ledde till en stor drendemingd som under
hosten 2012 orsakade férseningar av beslut.

Sammanfattningsvis instimmer ndmnden i revisionens rekommendationer om att tydliggéra
roll- och ansvarsfordelningen utifran styrmodellen och arbetar i enlighet med detta.

Barn- och ungdomsndmnden

Cecilia Forss Kerstin Sundqvist
Ordforande Sekreterare



