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Utbildningsndmnden

Kommunstyrelsen

Kommunfullméktige — for kéinnedom

Fackliga organisationer/ Léararnas Riksforbund, Lararforbundet o Skolledarforbundet

Granskning av ”Grundskolans ledningsfunktion”

Kommunrevisionen i Uppsala har gett KPMG i uppdrag att granska grundskolans
ledningsfunktion.

I kommunens ledning och styrning har det lokala ledarskapet en mycket stor betydelse for
verksamheten och verksamhetens resultat. Inte minst inom skolan har rektorerna ett
saddant uppdrag. Rektor har i sitt arbete att hantera ldroplan och férordningar, de
kommunala mélsdttningarna, tilldelade resurser for den operativa verksamheten,
personalens krav pa en kompetent och tillgénglig chef samt elevers, forédldrars och 6vriga
intressenters krav pa en hog kvalitet. Ofta uttrycks ocksa uppdraget som en kollision
mellan administration och pedagogiskt ledarskap.

Efter att ha granskat grundskolans ledningsfunktion i Uppsala rekommenderar vi att:

e utbildningsnimnden f6ljer upp omradeschefernas uppdrag och arbetssitt da det i
intervjuerna har framkommit att rektorerna ser olika p4 hur omradescheferna arbetar
och vilket stod rektorerna kan forvénta sig av dem samt att ldrarna menar att frdgor om
arbetstid behandlas olika mellan omrédena.

e namnden foljer upp att processer i fastighets- och lokalfragor effektiviseras i enlighet
med utbildningsdirektérens ambitioner. Vidare bor ndmnden folja upp
budgetprocessen for att sdkerstdlla att rektorerna har mojligheter att planera sin
verksamhet efter reella forutséttningar.

e nidmnden bor tydliggora forvaltningspersonalens uppdrag och analysera forhallandet
mellan rektors ansvar och befogenheter.

e namnden kontinuerligt bor folja upp rektorernas forutsittningar att verka som chef och
ledare.

e nimnden tar fram en strategi for ledarskapsutveckling for pedagogiska chefer inom
utbildningsforvaltningen.




Revisionen begir yttrande 6ver bifogad granskning, senast 2017-03-30 utifrén foljande
fragestéllningar;

* Med avseende pa den genomforda granskningen vilka &tgirder foreslar ni att
genomfora i syfte att komma tillrdtta med de pétalade bristerna?

e Under vilken tidsperiod avser ni att genomfora dessa atgirder?

e Hur kommer ni att avldsa effekten av dessa atgirder?

®  Hur kommer dessa atgérder att paverka innehallet pa nésta revision av
internkontrollplanen?

e Om ni inte anser att revisionens granskning behdver besvaras eller att den har
aktuell bdring pa ert nuvarande arbete vénligen utveckla nedan skilen till er
beddmning
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Sammanfattning

I kommunens ledning och styrning har det lokala ledarskapet en mycket stor betydelse for
verksamheten och verksamhetens resultat. Inte minst inom skolan har rektorerna ett sddant
uppdrag. Uppsala kommuns revisorer beddmer ur ett risk- och vdisentlighetsperspektiv att
det dr mycket viktigt med en vil fungerande ledningsfunktion for att nd en god méaluppfyl-

lelse.

Ledningsorganisationen

Utbildningsndmnden ansvarar for utbildningsvésendet i Uppsala kommun. Forvalt-
ningen hogste chef &r utbildningsdirektdren. Direkt under henne arbetar grundsko-
lechefen, som é&r chef 6ver fyra omrddeschefer. Pa béde direktdrens och grundsko-
lechefens niva finns det en ledningsgrupp. Kommunens rektorer dr understillda
omrédescheferna.

Processer, styrning och organisatoriska forutséttningar

Inom forvaltningen anvénds flera olika administrativa system. Deras éndaméilsen-
lighet 4r varierande. En del rektorer menar att det &r svart att anvénda systemen
effektivt nér de anvénder dem mindre frekvent. Systemet for ekonomisk uppfolj-
ning fungerar dock bra, menar de.

Pa forvaltningsniva arbetar tjanstemén inom fem avdelningar, enhet for lokalfragor
och staber. Rektorerna dr mycket néjda med det stéd som erhéller av specialister
inom ekonomi, HR, juridik och kommunikation. Deras arbete underléttas ocksa av
att skolskjuts- och skolplaceringsirenden behandlas pa férvaltningsniva. Inom av-
delningarna Individstéd och Systemstdd finns bland annat central elevhilsa, mo-
dersmél, utvecklingsenhet och stdd kring skolklagomal. Rektorer och lirare menar
att all denna verksambhet inte efterfrdgas av dem. Omrédescheferna pétalar dock att
en del uppdrag utfors efter kommunévergripande beslut och dessa kan inte paverkas
av utbildningsforvaltningen.

Rektors pedagogiska ledning och st6d

Personalen uppfattar i hog grad rektor som ledare av den pedagogiska verksam-
heten. Aven rektorerna menar att de r pedagogiska ledare. Huruvida rektorerna har
forutsdttningar att genom strukturerade lektionsbesdk folja upp den pedagogiska
verksamheten i1 klasstummet skiljer sig 4t mellan rektorerna. Varken ndmnden eller
forvaltningsledningen har ndgon uppfattning om lektionsbestk dr en del i det peda-
gogiska ledarskapet eller inte. De fackliga foretrddarna menar att rektorerna maste
avlastas uppgifter for att kunna fullfélja uppdraget som pedagogiska ledare
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e Ledarskapsutveckling

Huvudmannen har ingen plan for rektorernas ledarskapsutveckling. Samtliga bitrd-
dande rektorer i Uppsala paborjar dock rektorsutbildningen vid tillséttning. Detta
innebir att de allra flesta rektorer i Uppsala har avslutat sin rektorsutbildning redan
vid tilltridet som rektor. Skolomradescheferna menar att utgdngspunkten for deras
arbete med ledarskapsutveckling 4r rektorernas behov och vad de efterfrdgar. Sats-
ningar gors pa kollektivet som helhet, men &ven pa enskilda rektorer. Rektorerna
upplever att de far ga pa den kompetensutveckling som de initierar, men ndgon tid
for detta frigors inte.

Efter att ha granskat grundskolans ledningsfunktion i Uppsala rekommenderar vi att:

e utbildningsndmnden foljer upp omrédeschefernas uppdrag och arbetssétt da det i
intervjuerna har framkommit att rektorerna ser olika pa hur omradescheferna arbe-
tar och vilket stod rektorerna kan forvinta sig av dem samt att ldrarna menar att
fragor om arbetstid behandlas olika mellan omridena.

e ndmnden f6ljer upp att processer i fastighets- och lokalfragor effektiviseras i enlig-
het med utbildningsdirektérens ambitioner. Vidare bor ndmnden f6lja upp budget-
processen for att sikerstélla att rektorerna har méjligheter att planera sin verksam-
het efter reella forutsittningar.

e nimnden bor tydliggora forvaltningspersonalens uppdrag och analysera forhéllan-
det mellan rektors ansvar och befogenheter.

e nimnden kontinuerligt bor f6lja upp rektorernas forutséttningar att verka som chef
och ledare.

e nidmnden tar fram en strategi for ledarskapsutveckling for pedagogiska chefer inom
utbildningsforvaltningen.
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Bakgrund

Ett av flera viktiga mal for revisorernas granskning av verksamheten i Uppsala kommun ut-
gors av att se hur ledarskapsfrdgorna hanteras och utdvas.

I kommunens ledning och styrning har det lokala ledarskapet en mycket stor betydelse for
verksamheten och verksamhetens resultat. Inte minst inom skolan har rektorerna ett sddant
uppdrag. Rektor har i sitt arbete att hantera ldroplan och foérordningar, de kommunala malsétt-
ningarna, tilldelade resurser for den operativa verksamheten, personalens krav pa en kompe-
tent och tillgéinglig chef samt elevers, fordldrars och Gvriga intressenters krav pa en hog kva-
litet. Ofta uttrycks ocksé uppdraget som en kollision mellan administration och pedagogiskt
ledarskap.

Kommunen har annars inom de ramar som riksdagen och regeringen anger, frihet att organi-
sera och administrera verksamheten i skolan. Den enda ledningsfunktionen som staten kréver
skall finnas i skolorganisationen &r rektorn (Skollagen 2 kap 9 §). Rektorns huvuduppgift ar
att leda och samordna det pedagogiska arbetet. Detta krav dikteras frimst av statens intresse
att garantera en likvdrdig skola for alla med utgangspunkt i skollag med flera styrdokument.
Men det &r ocksa foranlett av behovet av att ha ndgon som i skolorganisationen svarar for be-
slut som roér enskilda elevers rétt. Rektorn ska ocksé verka for att utbildningen utvecklas.

Rektorn skall med andra ord garantera och sikerstélla utbildningens kvalitet, likvardighet
samt elevens rittssikerhet. Rektorn skall kunna halla sig fortrogen med det dagliga arbetet
inom sitt ansvarsomrade. Rektorsfunktionen dr ocksa barn- och utbildningsndmndens redskap
ndr det giller styrning och ledning.

Uppsala kommuns revisorer bedémer ur ett risk- och visentlighetsperspektiv att det ar
mycket viktigt med en vél fungerande ledningsfunktion for att nd en god méaluppfyllelse.

Syfte och revisionsfragor

Granskningen har syftat till att ge svar pa:

* Hur ser ledningsorganisationen ut i férvaltningen?

* Hur fungerar de administrativa processerna och styrningen?

* Vilka organisatoriska forutséttningar har rektor for att genomfora sitt uppdrag?
* Hur uppfattar personalen tillgdngen till rektors pedagogiska ledning och st6d?

» Hur arbetar nimnden med ledarskapsutveckling for rektorerna?
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Avgrinsning

Granskningen omfattar grundskolan.

Revisionskriterier

Med revisionskriterier avses de beddémningsgrunder som bildar underlag for revisionens
analyser, slutsatser och bedomningar. Revisionskriterier for denna granskning utgors 1 hu-
vudsak av foljande:

e skollag (SFS 2010:800),
e ldroplan for grundskolan (SKOLFS 2010:37, upplaga tre) och

e ndmndens riktlinjer och mél.

Ansvarig nimnd

Granskningen avser Utbildningsndmnden.

Metod

Granskningen har genomforts genom:
e studium av relevanta dokument och

e intervjuer med utbildningsnimndens ordférande, utbildningsdirektor, avdelningschef
for grundskola, skolomradeschefer, urval av rektorer och ldrare samt representanter for
Lararforbundet, Lirarnas Riksforbund och Sveriges skolledarférbund.

Projektorganisation

Granskningen har utforts av verksamhetsrevisor Joakim Nertyk och certifierad kommunal
yrkesrevisor Lars Jonsson.

Rapporten dr saklighetsgranskad av utbildningsdirektoren.

lakttagelser

Enheter och kunskapsresultat

I Uppsala kommun finns det, enligt utbildningsdirektdren, 57 kommunala grundskolor och
6 kommunala sirskolor samt 16 fristdende skolor I grundskolan ldste ldsaret 2015/16
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21 680 elever varav 18 130 1 kommunens skolor och 3 550 hos fristdende huvudméin. An-
delen inpendlande och utpendlande elever 4r forhallandevis begrinsat.! De inpendlande
eleverna kommer framst fran Osthammar och Knivsta.

Betyg ska séttas fran och med hostterminen érskurs sex och dérefter vid varje terminsslut.
I arskurs sex sitts betyg i férhallande till kunskapskraven i arskurs sex och dérefter i for-
héllande till kunskapskraven i &rskurs nio.

Maluppfyllelsen efter ldsaret 2015/2016 presenteras nedan enligt en ny redovisning. Skol-
verket presenterar frdn och med 2015 resultaten inklusive eller exklusive nyinvandrade
elever och elever med okénd bakgrund. ”Nyinvandrade elever har kommit till Sverige de
senaste 4 aren. De har inte bott i Sverige eller gatt i svenska skolsystemet tidigare. Elever
med okénd bakgrund &r elever med tillfilliga personnummer samt nagra enstaka elever
med hemliga personnummer. Dessa bada grupper &ér exkluderade fran redovisningen av
samtliga elevers resultat. I och med revideringen av populationen i Siris 2016 4r det den
hir redovisningen som #r helt jamforbar med foregdende ars motsvarande redovisning.”?

SET

(Siris, Skolvelt

Resultaten efter det senaste ldsérets slut visar att maluppfyllelsen i Uppsala kommuns sko-
lor ligger ndgot Gver genomsnittet i riket vad géller genomsnittligt meritvérde och elever
som har uppnétt kunskapskraven i alla &mnen. Andelen behériga till gymnasieskolan, det
vill séga till yrkesprogrammen, ligger i paritet med riket.

Statistiken p& omstéende sida ger bild av méluppfyllelsen i jagmforelse med kommungrupp
och riket som helhet efter lasaret 2014/2015.

12015 kom 190 elever inpendlande till Uppsala kommunala skolor medan 70 elever utpendlade till kommunala skolor.
Motsvarande siffror for fristdende skolor &r 290 inpendlande och 20 utpendlande. (Siris, Skolverket)

2 Analysstod grundskolan slutbetyg ar 9 -2016, Siris, Skolverket
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2012 2013 2014 2015

88,8 % 87,7 % 88,2 % 89,8 % 87,0 %
iy 86,6 % 86,2 % 85,6 % 85,8 % 83,9 %
IRkt 7 = 87,7% 87,5 % 87,6 % 86,9 % 85,6 %

(J émfdlfal, Skoivéi‘két)
Andelen elever behoriga till gymnasieskolan har legat ganska konstant under de senaste
fem aren. Efter ldsaret 2015/2016 blev &ver 90 procent behoriga. Resultaten har legat Gver

genomsnittet 1 kommungruppen och riket.

2015
22.0 % 212 % 24.0 % 19,5 % 21,4 %
23.5 % 23.5 % 24.3 % 23.6 % 24,5 %

22,7% 22,6 % 23,0 % 22,6 % 23,0 %
(Jamfortal, Skolvrket)
Aven andelen elever som inte har uppnatt malen i alla #mnen har legat ganska konstant pa

runt en femtedel av eleverna. Méaluppfyllelsen i Uppsala kommun &r hogre &n genomsnittet
i kommungruppen och i riket.

oo - iy bk O grmomeniilighmerf i st

2011 2012 2013 2014 2015
2104 2133 215.0 219.8 2222
206,5 207.3 2084 209.8 2118
210.5 2114 2131 214.8 217.1

Det genomsnittliga meritvirdet 6kar arligen i hela riket, i kommungruppen och i Uppsala.
Tabellen nedan visar i hur hég grad som eleverna far ett hogre slutbetyg 4n betyg pa det

3 Kommungrupp — storre stéider
4 Kommungrupp — stérre stider

3 Kommungrupp — storre stider
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nationella provet i engelska, matematik och svenska. Forhéllandet mellan slutbetyg och
provbetyg &r 1 stort i paritet med riket, om &n nagot ldgre i &mnet svenska.

AN vormed ligae db st e
| eﬁgélgka A ma’tem!;t-i‘k
10,2 % 38,1 % 20,5 %
10,8 % 38,3 % 27,3 %

(Skolverket)

Nimndens styrning och ledningsorganisation

Utbildningsnimnden ansvarar enligt reglemente fran kommunfullméktige for utbildnings-
visendet enligt skollag och skolforfattningar i Uppsala kommun. N&mnden styr verksam-
heten genom mal, budget och verksamhetsplan.

Utbildningsnimndens ordférande menar att politikens styrning far genomslag i organisat-
ionen. Det dr komplext med dubbel styrning, fran stat och kommun, mot rektor. Ndmnden
forsoker att inta en strategisk roll gentemot rektorerna. Att inte ga in och styra hur-frégor.
Det systematiska kvalitetsarbetet och att ha férvintningar pé rektorerna samt kompetens-
forsorjningsfragor ar viktiga for huvudmannen, enligt ordféranden. Hon &r vidare n6jd med
den struktur som finns i forvaltningen.

Verksamhetsplanen p& nimndniva, som belyser fragor om ekonomi, kvalitet och Uppsala
kommun som attraktiv arbetsgivare, gar ner till medarbetarna pé enhetsniva, enligt rekto-
rerna. P4 varje enhet skrivs verksamhetsplaner som skickas in till omrédescheferna. Rektor
har alltid ett styrkort pagdende som upprittas tillsammans med omradeschefen. Utifrdn
styrkortet upprittas mélkort mellan rektor och l4rare. Medarbetarnas mél méste ligga i linje
med styrkortet. Rektor utvdrderar och féljer upp sina mal i férhallande till de kommunala
och statliga kraven. Rektors styrkort &r oerhort viktiga och ddrmed ocksé mélkort f6r med-
arbetarna. Tertialavstimningar gors tillsammans med grundskolechef och utbildningsdi-
rektdr. Paraplyorganisationen har ett vildigt stort kontrollbehov, enligt négra lérare. De
samlar in en massa uppgifter, men det blir vildigt sdllan ndgon aterkoppling. Ndgon menar
dock att omradeschefen faktiskt kommer ut till enheten en géng per &r och redovisar resul-
taten.

Forvaltningen leds av utbildningsdirektdren. Forvaltningen &r indelad i fem avdelningar:
systemstdd, individstod, forskola, grundskola och gymnasieskola. Respektive avdelning ér
indelad i enheter. P4 grundskoleavdelningen tillhér enheterna en av fyra skolomréden.
Varje skolenhet leds av en rektor i enlighet med skollagen. Rektorerna dr understéllda en
av fyra omradeschefer. Direkt under utbildningsdirektéren ér enheten for lokalfrdgor pla-
cerad.
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Organlsationsschema
Uppsala

Utbildningsnamnd UBN

Utbildningsforvaitning UBF
Utbildningsdirekior Birgilta Peitersson

Ledningsgrupp
Strategisk och operativ

t perspektiv far politisk beredning i

Enheten for
lokalfrégor

|
e
. in . s Forskolechel * Grundskolechef + Gymnasiechel
Annbritt Ogvist Giggl Thomsson 'vinm':gm"‘am for Gitt Nasberg Ingela Hamlin Erik Ojala
*Enhsten for utbud och *Antagningsenheten «Forskola *Férskola *Farskoleklass *Gymnasieskola
tilldelning *Myndighstsenhaten «Grundskola «Anpan * Gymnasiasarskola
*Utvecklingsenheten *Enheten for 3 verksamhet »Grundsarskola = Vuxenutbitdning {1l
*Enheten for flersprékighet + Gymnasieskola + Gppan farskola «Fritidshem 31 dec 2016)
uppfoljning och analys «Modersmalsstad * Utbildning i svanska
forskola for invandrare (Ul 31
*Sprakskolan dec¢ 2016)
(ersk/ev)
«Centrala elevhalsan
och samiad
vagledning grsk/gv.
* Konsultativt st3d
[ Syn for ett 0-19
(Uppsala kommun)
Bilden nedan visar grundskoleavdelningens organisation.
Avdelning Grundskola
Chef kommunal grundskola
Ingela Hamlin
Osganisationskonsult Administratdr
Magdalena Olander kommunal prundskola
Susanne Lagnebratt
Chef GOVP
Agneta Erikson —
Omrhdeschef, omride 1 OmrAdeschef, omride 2 Omrideschef, omride 3 Omrideschef, omride C
k ! grundskol ! i dskol. kommunal grundskola kommunal grundskols
Ingela Pettersson Lotta Akerman Anders Pettersson Barbara Kowalska
Almtunaskolan F-6 Bergaskolan F-6 Almunge skola F-9 Videskolan Norby 1-6
Domarringens skolaF-5 Bjsrklinge skola F-5 Danmarks skola F-5 Videskolan Arsta 6-9
Fredrika Bi kolan F-5 Bjorkvallsskolan 6-9 Ekuddenskolan F-3 Videskolan Kibo 1-9
Gamla Uppsala skola F-5 Balinge skola F-6 Eunho skola F-3 Pilskolan 1-9
Granbyskolan 6-9 Bogje skola F-6 Forberedelseskolan Stacken resursenhet 1-3
Ghvsta skola F-9 Eriksbergsskolan 7-9 Treklangens skola F-5 Lindskolan resursenhet 3-6
Johannesbacksskolan F-6 Flogstaskolan F-3 Gottsundaskolan 6-9 Oxelskolan resursenhet 6-9
Turokils skola F-5 Higadalsskolan F-6 TnoaskolaF-3 Tallskolan resursenhet 6-9
Kvamngirdesskolan F-9 JilisaskolaF-6 Kautby skola F-6 Eksatra resursenhet 4-9
Liljeforsskolan F-5 Exiksskolan F-3 Stordammens skola F-9 Ovemis
Lindbackens skola F-1 Tiundaskelan 4-9 Nintusaskelan F-5 Sjukhusundervisning
Nannaskolan 6-9 Sverkerskolan F-3 Pluggparadiset F-5
Slashy skola F-9 Malmaskolan F-6 Skyttorps skola F-5
Tuna skola F-9 Ramsta skola F-6 Storvretaskolan F-5
Tunabergsskolan 6-2 Skuttunge skola F-6 Sunperstaskolan F-5
Vaksalaskolan F-9 Ostra Stenhagenskolan F-6 Uppsixjaskelan F-5
von Bahrs skola F-9 Vistra Stenhagenskotan F-9 Valsatmskalan F-9
Angelstaskolan F-6 Vioge skolaF-6 Vattholaia skola F-5
Arstaskolan F-5 Bergaskolan sirskela Vasthusets skola F-5
Arstaskolan Hao 6-9 Johannesbicks sirskola
Eriksbergskolan sirskola
Tunabergsskolan sarskola
o £ arskola
Arstaskolan sarskola
(Uppsala kommun)

For grundskolan finns en ledningsorganisation som bestar av avdelningschefen f6r grund-
skola och skolomradescheferna. ”Uppdraget dr att utveckla kommunens grundskolor sa att
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varje skola dr vilskott, attraktiv, har en god anpassningsférméga och dr vérdeskapande for
eleverna”, enligt broschyren ”Ledning och styrning av den kommunala grundskolan.

”Det ska ske genom att:

» organisera avdelningen sa att varje skola har grundldggande forutséttningar for sitt upp-
drag.

» tillséitta skolledare, nu och pé lang sikt, som har kompetens att leda och utveckla skolan i
linje med grundskolans verksamhetsidé och grundldggande vérderingar.

* gbra analys av verksamheten med skolornas resultat och analyser som grund, sé att varje
satsning och atgérd utgér fran ett drligt nuldge och resultat i forhéllande till mél och vision
i grundskolans verksamhetsplan.

« utifrn verksamhetsplanen faststélla mal i varje rektors styrkort samt att rektor formulerar
strategier och aktiviteter som konkretiseras i en verksamhetsplan for skolan.

« ha konsekventa uppféljande medarbetarsamtal baserade pa fakta med fokus pa forbtt-
ringar pa varje skola.”

I ledningsbroschyren skriver Uppsala kommun vidare att utbildningsforvaltningens orga-
nisation baseras pa ett strategiskt tdnkande utifrén ett 019 ars perspektiv, dér alla verk-
samheter har ett gemensamt ansvar kring uppdraget i mal och budget. Allt vi gor ska skapa
moéjligheter f6r Uppsalas barn och elever, fran forskola till gymnasieskola, att nd mélen for
utbildningen och en examen frdn gymnasiet”.

Rektorerna upplever att organisationen &r tydlig, men synen pa hur omrddeschefens arbetar
skiljer sig at. Nagon talar om ett ganska néra ledarskap med besck ute i verksamheten,
medan andra ser omradeschefen som en person langt bort frén verksamheten med délig
kunskap om enheternas forutséttningar och prestationer. Ytterligare ndgon menar att om-
radeschefen bara intresserar sig for statistiska uppgifter och nyckeltal. Vederbdrande borde
i stiillet i dialog med sina rektorer fokusera pé kvalitetsfaktorer utifrén ett helhetsperspektiv
och for det krivs det verksamhetsbesok. En del rektorer och de fackliga foretradarna upp-
lever att omradescheferna har en mer kontrollerande én stodjande roll.

Omrédescheferna menar att de frdmst leder rektorerna pé distans. De framfor att det géller
att mota rektorerna dér de idr, vara lyhord och stirka rektor i sitt ledarskap. Ett kollegialt
larande i gruppen ér viktigt, vilket rektorerna instimmer i. En sammanhallen grundskola 4r
viktigt, menar skolomrddescheferna, dirfér samverkar de fyra cheferna och planerar for
hur de ska driva fragor i sina respektive omraden. Som vi har sett ovan tycker inte rekto-
rerna att omradena alltid drivs pé liknande sitt. Aven lirarna menar att det kan se olika ut
beroende pa i vilket omréde och pé vilken enhet man arbetar till exempel nér det géller
kompensation for deltagande i olika projekt. De fackliga representanterna framfor att man
uppfattar att verksamheten har kommit for langt ifrdn huvudmannen, genom flera chefsni-
véer. Omréidescheferna sitter inte med i samverkansgruppen och de fackliga foretréidarna
ifragasitter om beslut i samverkansgruppen verkligen nér verksamheten.
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Rektorerna tycker att styrningen &r tydlig. Aven lirarna menar att ledning och styrning
fungerar i kommunen.

o P

setal 2014-2015, Skolverket)

(i amforel

Av tabellen ovan kan vi utlédsa att antalet understéllda ldrare per rektor i Uppsala kommun
ar betydligt hogre dn 1 jamforbara kommuner stérre stdder och i riket som helhet.

Skolomradescheferna har kvalitetssidkrat det administrativa stédet f6r rektor. De podngterar
liksom grundskolechefen att en del rektorer blir béttre pa att organisera sin egen verksam-
het genom att till exempel tillsitta bitrddande rektorer. Skolomradescheferna menar ocksé
att de méste hjélpa till att sortera i de uppgifter som riskerar att hamna hos rektor. De finns
ménga sérintressen som vill involvera skolan och dven om olika satsningar kan vara ange-
lagna maste rektors huvuduppdrag vara skollagens och andra styrdokuments mal. Att vara
rektor 6ver tvA mindre skolenheter kan upplevas tufft. Det dr dock inte alltid gorligt av
ekonomiska skél att gora justeringar i enhetsindelning.

Kommentar och bedomning

Vi bedomer att organisationen dr &ndamalsenlig. Det kan dock vara angelédget att folja upp
omrédeschefernas uppdrag och arbetssétt da det i intervjuerna har framkommit att rekto-
rerna ser olika pé hur omradescheferna arbetar och vilket stod rektorerna kan forvénta sig
av dem samt att ldrarna menar att fradgor om arbetstid behandlas olika mellan omradena.

Administrativa processer och forutsittningar

Administrativa processer

Utbildningsdirektoren redovisar ett antal administrativa system som anvénds inom forvalt-
ningen.

* Hypergene (ekonomi och verksamhetssystem) inte firdigutvecklat
* Heroma — tungarbetat - pd gang ny upphandling

* IT —nytt system elevdokumentation
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* Agresso (ekonomi) nyligen uppgraderat

Rektorerna tycker att det dr for ménga system som de ska vara insatta i. I vissa system
arbetar de tdmligen séllan, vilket gor att det blir svar att anvénda det effektivt. Hypergene
ger dem goda mojligheter att folja upp ekonomi, tycker de. Ddaremot dr det mycket forva-
nande over att olika ldrplattformar kops in av grundskolan och gymnasieskolan.

Den administrativa kompetensen ute pa skolorna dr ett mycket viktigt stéd for rektor. Hur
det praktiskt fungerar pd enheterna dr emellertid mycket skiftande. Nagon rektor ser sin
administratér som hogst kompetent controller, medan en annan inte har tillgéng till mot-
svarande kompetens. Huvudmannen bor f6lja upp administrationen pé skolorna, enligt na-
gon rektor. Det &r sarbart ndr det inte fungerar, till exempel vid ldngre sjukskrivningar.
Staben hjélper till med ekonomin, medan andra uppgifter till exempel kopplade till elev-
administration maste 19sas pa enhetsniva. Loner och arbetsuppgifter ser olika ut pa de olika
enheterna. Kanske skulle huvudmannen kunna skapa en riktlinje f6r denna yrkes-
grupp/funktion, menar nagra rektorer.

Négra rektorer tycker att den ekonomiska processen dr behéftad med brister. De menar att
det ekonomiska underlaget for att ldgga budget kommer f6r sent. Anslaget kan skilja
ganska kraftig mellan &ren, vilket paverkar planeringen av verksamheten sérskilt for sma
enheter tdimligen mycket. Exempel ges ocksé pa hur den centrala I'T-planen hastigt forand-
rades, vilket medforde att planerade insatser p4 mindre enheter tvingades skrinldggas, me-
dan storre enheter kunde fullfélja sina projekt med andra interna medel.

Rektors organisatoriska forutsiittningar

Utbildningsdirektoren redogér for det stéd som finns tillgdngligt for alla avdelningar inom
utbildningsf6rvaltningen.

e Lokalenhet

Utbildningsdirektéren har rekryterat en ny chef till lokalenheten. Hon vill ha en
kraftfull representant for att forhandla och samverka med fastighetensédgaren Skol-
fastighetsbolaget. Fran och med 1 januari kommer han ocksé att bli reell chef for
de tjénstemén som arbetar med lokal- och fastighetsfragor inom forvaltningen. Idag
lyder dessa under avdelningschefen for grundskola. Den nya enhetens uppdrag dr
enligt utbildningsdirektoren att:

- s#kra att lokalkostnaden per elev inte 6kar. Det finns dock historiska beslut som
inte gér att paverka, vilket gor uppdraget svart pa kort sikt. Utbildningsférvalt-
ningen ska i alla fall inte vara kostnadsdrivande, menar utbildningsdirektéren.

- gora kapacitetsbedomningar pa skolorna och tillse att lokaler anvénds yteffek-
tivt.
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- skapa generella lokalprogram och modellskolekoncept, det vill siga modell for
hur till exempel en nyproducerad grundskola ska se ut.

P4 alla nivéer i organisationen framfors kritik mot hur arbetet med fastighets- och
lokalfrdgor fungerar. Rektorerna beréttar bland annat om daligt terkoppling fran
fastighetséigarens sida nir underhall ska goras och att tjanstemén pa forvaltningen
plotsligt kan 14gga sig 1 ett planeringsérende nér rektor anser planeringsdelen i stort
vara avslutad. Rektorerna ska i stort fredas fran lokalfragorna, enligt utbildningsdi-
rektoren.

Individstéd: skolskjuts, antagning, central elevhilsa, modersmal, konsultativt stod
barn med sérskilda behov

Rektorerna dr mycket positiva till att skolskjutsfragor och skolplaceringar nu hand-
has pa forvaltningsniva. Det har givit dem storre férutséttningar att arbeta med pe-
dagogiska fragor. Ndgra rektorer stéller sig fragande till vad den centrala elevhilsan
gér, som inte skulle kunna utforas pa enhetsniva. Aven de fackliga organisationerna
stéller sig frdgande till hur individstodet dr organiserat. En annan uppfattning som
framfors av en del rektorer, ldrare och fackliga foretradare &r att individstod inte &r
lyhorda for skolornas behov.

Systemstod, resurstilldelning, uppfoljning och analys, utvecklingsenhet, stéd kring
skolklagomal, skoladministratorstréffar

Rektorerna och de fackliga representanterna dr tdmligen kritiska till avdelningen
for systemstdd. De ifragasitter vad flera av dessa funktioner finns till for. De menar
att de finns tjinstemin dér som arbetar med stod/uppgifter som inte har efterfrigats
av dem, till exempel samordnare for forsteldrare. Likasa finns det en uppfattning
bland de fackliga och en del rektorer att systemstdd inte frégar skolorna vad dessa
har behov av i form av stod.

Rektorerna 4r vidare mycket kritiska till att de sjélva ska sammanstélla resultat for
sina respektive enheter. Detta borde kunna goras centralt och att rektors uppdrag
begrinsades till att analysera resultaten. En rektor menar att férvaltningen borde
kunna erbjuda ett stod motsvarande “riksdagens utredningstjanst”. Grundskoleche-
fen dr medveten om denna kritik och kommer framledes att dndra rutinerna for ar-
betet genom att avlasta rektorerna den sammanstéllande uppgiften.

Utbildningsdirektéren menar att personalen inom avdelningen, framst pa utveckl-
ingsenheten, har minskat betydligt under de senaste aren. Utbildningsdirektor,
grundskolechef och omradeschefer menar att det nog kan vara angeléget att for rek-
torerna tydliggora vilken forvaltningens personal dr och vilka uppgifter som de har.
Skolomradescheferna menar att personalen vid individstéd och systemstdd ibland
har uppdrag som bertr hela kommunen. D4 far linjen gilla ldget.
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e HR-stod: kommunalt chefsprogram, SAM-nétverk, 16negrupp, vikarieférmedling,
rekrytering, rehabilitering,

e Ekonomi-stéd: manatliga avstimningar, budget och investeringar, system-hyper-
gene, utbildning

¢ Kommunikationsstod.

e Ovriga KLK staber: IT, juridiskt stod, maltidsservice, sikerhet, pressenheten,
upphandling

Rektorerna dr mycket néjda med det stéd som de erhéller i frdgor som berdr HR, ekonomi,
juridik med mera. Stéden har utvecklats efter att rektorerna har horts och deras tankar
kanaliserats. Stabernas stod foljs upp bade av dem sjélva och av rektorerna och omrédes-
cheferna vid rektorsméten. Rektorerna menar att avstandet mellan dem och kompetensen
pa forvaltningen &r kort och att adekvat stéd snabbt kan ges.

Huvudmannen f6ljer primért upp rektors forutsittningar och forméaga genom skolomrédes-
cheferna. Det sker genom medarbetarsamtal, kontinuerliga vardagliga kontakter, uppfolj-
ning av elevresultat, elevenkéter, medarbetarenkiter, klagomals-hantering med mera. Aven
i samtal med fackliga foretridare diskuteras fragan. Skolomradescheferna patalar att rek-
torerna maste flagga till sin nirmaste chef nér de behover stéd i ndgon form. Ndmnden gor
ocksé verksamhetsbesok i form av skoldialog och en géng per termin deltar ndimndpolitiker
i sirskilt organiserade rektorsmdoten, enligt utbildningsdirektéren. Ndmndens ordférande
och utbildningsdirektoren berittar ocksa om att utbildningsférvaltningen deltar 1 ett forsk-
ningsprojekt med Henrik Jordahl, dér man ska titta pa rektorernas forutséttningar att leda
sina verksamheter, vad som fungerar bra och vad som behdver utvecklas.® Resultaten i
studien ska presenteras for ndmnden.

Nimndens ordférande menar att uppfoljningar av arbetsmiljon férut har legat tungt pa 14-
rarnivd och inte pa rektorsniva. Ndmnden behdver synliggora rektor. Vid tertialredovis-
ningen ska arbetsmiljosituationen for rektorer sérredovisas, enligt ordféranden.

Kommentar och bedomning

Nimnden bér félja upp att processer i fastighets- och lokalfragor effektiviseras i enlighet
med utbildningsdirektsrens ambitioner. Vidare boér ndmnden f6lja upp budgetprocessen for

6 Uppsala kommun och utbildningsférvaltningen kommer att delta i ett nationellt forskningsbaserat pilotprojekt om just
styrning och ledning. Projektet leds av Henrik Jordahl, docent och programchef for forskningsprogrammet
tjanstesektorns ekonomi pa IFN, Institutet for naringslivsforskning. P4 nationell niva 4r forskningsprojektet in-
riktat pa grundskolan men i Uppsala har vi fatt mgjlighet att delta dven med kommunal férskola och gymnasie-
skola, Det gor att vi haller ihop 0-19-perspektivet i forvaltningen och att vi far fina mojligheter till jimfSrelser
och larande bade p4 ett nationellt plan och inom kommunen.
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att sikerstilla att rektorerna har mojligheter att planera sin verksamhet efter reella férut-
sédttningar.

Vi beddmer att de organisatoriska forutsdttningarna for rektor i huvudsak &r goda. Det
kompetensstdd som rektorerna kan erhélla i drenden som berdr, ekonomi, juridik, personal
och dven kommunikation upplevs som mycket gott. Att ansvar for skolskjuts och antag-
ning/skolplacering &r flyttat fran rektors niva till avdelningen for Individstod upplevs som
mycket positivt och de flesta dr dven positiva till att ansvaret for skolmaltider har flyttats
fran rektorerna.

Det stdd som rektorerna erhéller fran avdelningarna for Individstdd (férutom ovanndmnda
ansvar) och Systemsttd upplevs som otydligt. Organisationen fér och arbetet med fastig-
hets- och lokalfrdgor upplevs som otydligt och bristfélligt. Utbildningsdirektdren har vid-
tagit atgérder for att strama upp och effektivisera fastighets- och lokalarbetet. Vi bedomer
att utbildningsndmnden bor tydliggora forvaltningspersonalens uppdrag och analysera for-
hallandet mellan rektors ansvar och befogenheter.

Vi bedomer att nimnden kontinuerligt foljer upp rektorernas forutséttningar att verka som
chef och ledare.

Tillgang till rektors pedagogiska ledarskap

Nimndens ordférande menar att det varierar i vilken grad som rektorerna leder det peda-
gogiska arbetet pa sina respektive skolor. Det dr en utmaning for rektorerna, men det hand-
lar ocks& om att rektorerna maste ta rollen. Tiden f6r pedagogisk utveckling kan vara be-
grinsad, men rektorerna dr bra pa att prioritera. De kan sétta den pedagogiska utvecklingen
framst. Det handlar om organisation, vilja och lust. For vissa kan de strukturella frAgorna
vara intressantare. Ordforanden tycker att det &r viktigt att alla rektorer har det pedagogiska
ledarskapet i klart fokus.

Nimnden och huvudmannen har inte explicit definierat vad de avser med pedagogiskt le-
darskap. Ordforandes ambition dr att nimndens mél ska vara sa tydliga att rektorerna vet
vad som forvintas av dem och att de i sitt ledarskap arbetar med hur mélen ska uppnas.
Forvaltningsledningen anser att det finns ett flertal olika sétt pa vilket rektorer utdvar pe-
dagogiskt ledarskap. Att organisera for lirares ldrarande &r ocksa ett sétt pa vilket rektorer
utdvar pedagogiskt ledarskap och forvaltningen menar att rektor sjélv véljer vilka metoder
vederborande vill anvinda.

Ordféranden menar att rektor maste skapa tydliga forum dér ldrarna fér traffa varandra och
utbyta tankar och asikter, att lira av varandra och spegla sin egen insats i andra &r viktigt.
Detta maste ske systematiskt och rektor maste hitta tid till detta arbete. En ldrare beréttar
hur hennes rektor har frigjort tid en eftermiddag i manaden fo6r pedagogiska diskussioner.
Det uppskattas mycket eftersom det sker pé en tid da lararna &r pigga och inte en sen efter-
middag efter en hard dags arbete.
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Infor varje regelbunden tillsyn later Skolinspektionen pedagogisk personal, hos de huvud-
mén som dr foremal for tillsyn, svara pé en enkét som bland annat innehéller fradgor om
pedagogiskt ledarskap och utveckling av utbildningen. Tabellen nedan visar resultaten frén
den senaste enkiiten, vilken genomfordes under hostterminen 2016. Svarsfrekvensen lag pd
knappt 80 procent. Siffran, 0-10, i varje kolumn visar pa hur ldrarna har stéllt sig till pasta-
endet. Ju hogre virde, desto mer instimmer respondenterna i pastaendet.

7,5 7,4

(Siris, Skolinspektionen)

Tabellen visar att den pedagogiska personalens syn pa det pedagogiska ledarskapet vid den
egna enheten. Personalen i Uppsala instdimmer i ndgot hogre grad &n genomsnittet i enké-
tomgangen i de positiva pastdendena om det pedagogiska ledarskapet. Mellan sju och sex-
ton procent svarar nekande pé fragorna om ledarskapet, vilket dr 1 paritet med snittet.

T T

nen)

P - Y -
(Siris, Skolinspektio

7 Med enkétgenomsnitt avses genomsnittet av svaren vid enkéten som genomfordes ht 2016 vid 1511 skolenheter. Me-
delvirdet och indexvérdet hamnar pa en skala mellan 0-10, dér 10 innebér att respondenterna anger att pastden-
det stdmmer helt och hallet” och 0 att pastéende inte alls stimmer, ddremellan finns alternativen “stammer
ganska bra” och "stdmmer ganska déligt”.
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Tabellen ovan visar personalens syn pa hur rektor ansvarar for utveckling av utbildningen.
Uppsalapedagogernas svar dr nadgot mer positiva &n enkidtomgéngens snitt. I férhallandet
till rektors pedagogiska ledarskap dr svaren ndgot mindre positiva nér frigan géller utveckl-
ingen av utbildningen.

Utbildningsforvaltningen later ldrarpersonalen arligen besvara en arbetsmiljoenkét. I denna
stills fragor som bland annat berdr rektors ledarskap. For denna granskning &r fragorna
nedan intressanta. Tabellen visar grundskollédrarnas svar pd en fem gradig skala dér ett (1)
ar ldgsta virde och fem (5) hogsta vérde.

e alpedlgintng . | - - 2008 S0

T G

3,74 3,89 3,95

Av tabellen ovan kan vi till exempel se att ldrarnas syn pa rektor som ett stod i pedagogiska
fragor har 6kat under de senaste tre aren. Alla intervjuade rektorer menar att de leder det
pedagogiska arbetet vid sina skolenheter. Aven deras ldrare tycker det, i ganska hdg grad.
Flera ldrare framfor att deras rektorer dr mycket tydliga som pedagogiska ledare, medan
andra menar att rektor leder det pedagogiska arbetet till viss del. Pedagogiska fragor tas
upp i personalméten sédsom arbetsplatstriiffar och arbetslagsméten. Det finns ocksa pa
manga enheter utvecklingsgrupper som antingen rektor leder eller besoker med jimna mel-
lanrum. Néagra ldrare menar att de pedagogiska fragorna borde fa storre utrymme &n de far.
Istillet diskuteras frgor av praktisk karaktér eller akutfragor. Pa ndgon enhet har rektor i
hog grad delegerat ansvaret kring elevhélsa och sirskilt stod till en bitrddande rektor, vilket
ger honom kade méjligheter att leda det pedagogiska arbetet till exempel genom att be-
soka ldrarna i undervisningssituationen.

Huruvida rektorer gor strukturerade lektionsbesok eller inte skiljer sig sékert mycket &t,
tror ordféranden. Namnden har ingen &sikt om rektor ska gora lektionsbesok eller inte. Inte
heller utbildningsdirektoren eller grundskolechefen har ndgon bestdmd uppfattning om
strukturerade lektionsbesok ska goras av rektor eller inte. Dock papekar direktéren med
emfas att rektor méaste veta att det #r kvalitet 1 vatje klassrum. For att utbildningen ska vara
likvérdig for alla krévs sannolikt att klassrumskvaliteten kan behova paverkas.

I intervjuerna framgar, precis som nimndens ordférande sade, att det ser olika ut p& enhet-
erna huruvida strukturerade lektonsbesok genomfors eller inte. En del rektorer menar att
de kan leda den pedagogiska verksamheten utan att gora lektionsbesdk, medan andra tycker
att det 4r en naturlig del i det pedagogiska ledarskapet. De intervjuade ldrarna beréttar att
de under sin yrkesbana sillan har fétt bestk av skolledare pa sina lektioner som sedan har
6ljts upp med pedagogiska samtal. De upplever dock att det idag pagar en {oréndring mot
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en O0kad nidrvaro av rektor i klassrummet. P& nagon enhet gor rektor regelbundna bessk
med aterkoppling till arbetstagaren. Pa en annan besoker rektor kontinuerligt 14rare i under-
visningen, men inte strukturerat och inte med efterféljande pedagogiska diskussion. En del
larare uppger att de aldrig har fatt ett bestk ute i klassrummet av sin rektor. Lararna ser
positivt pa att fa besdk av rektor och att deras arbete diskuteras i ett pedagogiskt samtal.

De fackliga organisationerna 4r verens om att rektorerna behdver avlastas ett flertal upp-
gifter for att kunna fullfolja sitt uppdrag som pedagogisk ledare. I dag tar administrativa
rutiner och elevédrenden mycket tid av rektorerna.

Utbildningsdirektdren har tillsatt en arbetsgrupp for ledning och styrning, som ska belysa
forskolechefers och rektors arbetsbelastning. Det handlar om

o arshjul for centrala arbetsuppgifter ut pa enheterna, det vill sédga rektorerna ska veta
nér forvaltningen férvintar sig att uppgifter ska rapporteras. Hansyn tas till arbets-
belastningen samtidigt som rektorerna ansvarar for att deras tid anvéinds s att be-
gérda uppgifter kan ldmnas in enligt &rshjulet.

e delegation, det vill sdga anvinder sig rektor av sin méjlighet att delegera inom sin
organisation och delegerar rektor pé rétt sétt.

¢ vad en pedagogisk ledare dr och hur rektor kan vara en pedagogisk ledare.

Kommentar och bedomning

Vi bedémer att rektorerna i stort verkar som ledare av den pedagogiska verksamheten och
att personalen ocksé uppfattar rektor som pedagogisk ledare. Att det pdgar en diskussion
om rektorernas arbetsmiljé och pa vilket sétt de kan avlastas uppgifter for att & mojlighet
att leda och utveckla den pedagogiska verksamheten ar viktigt.

Huruvida rektorerna genomfér regelbundna och strukturerade lektionsbesok skiljer sig at
mellan enheterna. Namnden foljer kontinuerligt upp vilka forutsdttningar rektor har att
verka som pedagogisk ledare, men har ingen klar bild av vad den forvéntar sig av rektor i
denna roll.

For att utbildningen ska vara likvérdig i Uppsala kommun kan ndmnden gérna tydliggora
vad den forvintar sig av rektor i egenskap av ledare for den pedagogiska verksamheten.
Utifran en sadan forvintan skapas goda forutsittningar for uppfoljning av rektors forutsétt-
ningar och fé6rmaga.

Ledarskapsutveckling for rektorerna

Huvudmannen har ingen plan for rektorernas ledarskapsutveckling. Samtliga bitrddande
rektorer 1 Uppsala pabérjar dock rektorsutbildningen vid tillséttning. Detta innebér att de
allra flesta rektorer i Uppsala har avslutat sin rektorsutbildning redan vid tilltrddet som
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rektor. Skolomradescheferna menar att utgangspunkten for deras arbete med ledarskapsut-
veckling #r rektorernas behov och vad de efterfrégar. Satsningar gors pé kollektivet som
helhet, men dven pa enskilda rektorer. I intervjuerna lyfts de kommunala chefsdagarna,
som riktar sig till alla chefer i kommunen, som positiva. For nyanstillda finns det ocksé
kommunévergripande utbildningsprogram. Rektorerna anméler sig till dessa kurser som
kan berora till exempel personal och ekonomi.

Det kollegiala ldrandet #r en viktig punkt under omrédeschefens rektorsméten. Rektorerna
upplever erfarenhetsutbyten som mycket viktiga bade betriffande utvecklingen av verk-
samheten och i ledarskapet. Omradesmétena dr vérda att gé pa, menar rektorerna. Grund-
skolechefens rektorsméten, med 120 personer inbjudna, borde inte vara informationsmdéten
utan ge input av utvecklingskaraktér till rektorerna. Informationen kan lika gérna skickas
ut. Ndgon tycker att dessa stora moten skulle “’skippas helt” och i stéllet kunde grundsko-
lechefen cirkulera mellan omradesmétena.

Rektorslyftet 4r mycket bra och det far inte spillas bort, séger en rektor. Huvudmannen
borde ge bittre forutsittningar for rektorerna att klara uppgifterna i utbildningen. Det krévs
avlastning. En rektor har klivit av {or att det inte fanns tid.

Det dr ingen som séger nej nér rektorerna vill kompetensutvecklas sig, séger de. Om rektor
upplever att vederbdrande hinner med sé far de gé pa utbildningar som de dnskar.

De fackliga organisationerna och en del rektorer &r mycket kritiska till att det inte finns
nagon strategi for chefutveckling. Man &r dven kritiska till att rektorerna de facto inte har
mojlighet att fortbilda sig eftersom det inte ges tid for detta.

Kommentar och bedomning

Uppsala kommun har en kommunévergripande strategi for utbildning av sina ledare. Vi
beddmer det vara en brist att utbildningsndmnden inte har en strategi for ledarskapsutveckl-
ing for pedagogiska chefer inom utbildningsforvaltningen. 1 hog grad blir rektorernas le-
darskapsutveckling beroende av rektors egen vilja, formaga och mdjligheter.

KPMG, dag som ovan
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