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Upphorande av for soksver ksamheten med en produktionsndmnd
for galvstyrande kommunala skolor (NSS).

Fordag till bedut
Kommunstyrelsen féreslar kommunfullmaktige besluta

att forlanga forsoksverksamheten med en sarskild produktionsnamnd for jélvstyrande
kommunala skolor (NSS) till och med den 30 juni 2012, varefter forsoket avslutas och
produktionsndmnden for gélvstyrande kommunala skolor upphér,

att dei forsoksverksamheten ingaende enheterna évergar till Styrelsen for vard och bildnings
organisation fran och med den 1 juli 2012,

att som ett led i erfarenhetsdverforingen, Styrelsen for vard och bildning utokas med tva
ledamoter och en erséttare fran produktionsnamnden for sjalvstyrande kommunala skolor,

att de enheter som har ingatt i forsoksverksamheten tar med sig sinatillgangar och skulder
inklusive de balanserade resultaten till Styrelsen for vard och bildning, samt

att ge produktionsndmnden for §jalvstyrande kommunala skolor i uppdrag att infor 2012
anpassa varje enhets verksamhet till avtalade ekonomiska ramar.

Arendet

Produktionsnamnden for gavstyrande kommunala skolor (NSS) har funnits som
forsoksverksamhet sedan 2008. Forsokstiden gar ut 2011 och stallning maste tas till om
produktionsnamnden ska fortsétta sin verksamhet eller €. Styrelsen for vard och bildning
(SVB) fick av kommunstyrelsen (KS) den 13 april 2011 i uppdrag att utifran den nya
skollagen och dérav foljande ansvarsférdelning och med erfarenheter fran
forsoksverksamheten med gl vstyrande skolor se ver sin organisation av den pedagogiska
verksamheten till en inriktning mot okat sjalvstyre for samtliga skolor.
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SVB har darefter genom sin forvaltning, med uppdrag till en konsult, genomfért en éversyn
och genomlysning av verksamheten. Rapporten rekommenderar en férandring av
organisationen som skaresulterai béttre maluppfyllelse senast om tva ar. Rapporten
rekommenderar ocksd, helt utanfor SV B:s uppdrag, att NSS upphdr som sjdvstandig namnd
och att dess resultatenheter far fortsatt sjalvstyre direkt under styrelsen men inom ramen for
Véard & bildning. Produktionsstyrelsen fores as forstarkas med ledaméterna fran NSS.

SVB har nu aterkommit till kommunstyrelsen med ett beslut av den 6 oktober 2011 om att
uppdratill sin forvaltning att med utgangspunkt fran de delar av rapporten som har baring pa
division Utbildning & larande utarbeta en tidsatt plan for genomforande av
organisationsforslaget 2011-2012 samt i vriga delar dterkomma med forslag till
genomfdorandeplan. (Bilaga 1)

Gemensam skrivelse har inkommit 14 oktober 2011 fran NSS och deras skolledare om
erfarenheterna av vinsternamed g vstyre for skolorna. (bilaga 2). Sarskilt yttrande har
déarvid avgivits av Kristin Liljeqvist (MP).

SVB beslutade den 28 oktober att anta en genomfdrandeplan for en organi sationsférandring
med inriktning enligt konsultrapporten (bilaga 3).

Foredragning

D& SVB nu genomfor en organisation som ger utrymme for okat sjalvstyre for samtliga
kommunala skolor och forskolor & kommunstyrelsens villkor for att avsluta
forsoksverksamheten med NSS uppfyllda.

Konsultrapporten konstaterar att malstyrningen saval pa uppdrags- som produktionssidan
saknar métbaraindikatorer vilket gor att kommunens olika malnivaer inte hakar i varandra.
Detta tillsammans med en stor forbéttringspotential vad géaller maluppfdljningen ger fordag
till en organisation med farre led och mer fokuserad pa uppdraget och parektorstydliga
uppdrag enligt nya skollagen. Tydliga stodprocesser ska hjalpa rektor att utveckla
verksamheten och en strategisk ledning ska utmanatill fortsatt utveckling.
Produktionsstyrelsen har beslutat att anta den inriktning av organisationen som konsulten
foreslagit och har darfor beslutat om en genomférandeplan. Genomférandet skall ske 2011-
2012.

Betraffande NSS foreslar konsultrapporten att verksamheterna under en tvaarsperiod ska
finnas inom ramen for vard och bildning och att produktionsnamnden NSS slas samman med
styrelsen for vard och bildning. Syftet med att verksamheterna med fortsatt of orandrat
séavstyre skaflyttastill vard och bildning &r att en |6pande utvardering ska visa eventuella
skillnader i uppnadda resultat.

Detta skulle innebara att de skolor som drivsinom ramen for V& B skulle delasi tva grupper
med olika organisation. Nyttan dérav kan ifragaséttas eftersom den totala skol organisationen
far ett utokat galvstyre. Att i dettalage forsamramajligheternafor de skolor som ingatt i NSS
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att fadel av tydliga stodprocesser och en strategisk ledning som utmanar till fortsatt
utveckling synes motverka stravan att stédja rektor i arbetet att fokusera pa béttre resultat.

Syftet med att slé samman styrelsen och produktionsnamnden ska vara erfarenhetsoverforing
utan att dppna for detaljstyrning, vilket rapporten anser vara en risk om omfattningen av
verksamheten & for liten.

I beddbmningen av en eventuell sammanslagning bor tidigare erfarenheter av en stor
produktionsnamnd véagas in. Efter organisationsbeslutet 2003 bestod produktionsnamnden for
vard och bildning av 15 ledamoter och 11 erséttare. Svarigheter att verkai bolagsiknande
former medforde en Gversyn av produktionsnamnderna som reduceradestill att fa

9 ledaméter och 5 erséttare. Denna styrelse har att hantera ett brett verksamhetsomrade och att
gora en stor utokning enbart for skolfragorna ar inte rimligt. Erfarenhetsoverforingen ar dock
av stor vikt varfor har foreslas att SVB utokas med tva ledamoter och en erséttare fran NSS.

Eftersom genomforandet av en ny organisation fér pedagogiska verksamheten inom vard och
bildning ska paga under 2011-2012 vore det |ampligt att bibehdlla NSS som egen organisation
innevarande |&sar ut. Det ar dock viktigt att &ven de déri ingdende enheterna far majlighet att
deltai genomférandearbetet inom V& B under varterminen 2012. Det & ocksa nodvandigt for
NSS, i likhet med SVB, att anpassa sin skolorganisation till rédande elevunderlag och komma
tilIrétta med ekonomin som enligt delarsprognos per augusti visar ett dverskridande och ett
for hogt kostnadsl age.

Ekonomiska konsekvenser

Nar NSS bildades och skolenheter 6vergick till deras ansvarsomrade |amnade respektive
skolenhet sitt tidigare inarbetade resultat i den gamla moderorganisationen SV B. Dérefter har
de olika enheternainom ramen fér NSS uppvisat arliga sdval positiva som negativa resultat.
Positiva resultat far enligt regel verket anvandas for utveckling eller omstélining av
verksamheten. Negativa resultat skall tjanasin inom en tredrsperiod. Nar NSS upphtr ska de
ingdende enheterna darfor ta med upparbetade resultat samt dvrigatillgangar och skulder till
SVB.

K enneth Holmstedt
stadsdirektor
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Beslut angiende rapporten ?Oversyn av den pedagogiska verk-
samheten inom Vird & bildning samt éversyn av den/de
kommunala sjélvstyrande forskolan och skolorna”,
SVB-2011-0520

Beslut

att uppdra till forvaltningen att med utgéngspunkt fran de delar av
rapporten som har béring pa division Utbildning & l4rande utar-
beta en tidsatt plan for genomfSrande 2011-2012 samt i Gvriga
delar &terkomma med forslag till genomférandeplan,

att informera kommunstyrelsen om styrelsens uppdrag till
forvaltningen,

att  §verldmna rapporten till kommunstyrelsen, samt

att de delar i rapporten som behandlar fragan om projektet med
sjdlvstyrande kommunala skolor (NSS) §verldmnas till
kommunstyrelsen utan eget stéllningstagande.

Arendet

Styrelsen for vérd och bildning fick av kommunstyrelsen den 13 april
2011 i uppdrag att "utifrn den nya skollagen och dérav foljande an-
svarsfordelning och med erfarenheter fran férs6ksverksamheten med
sjélvstyrande skolor se 6ver sin organisation av den pedagogiska verk-
sambheten till en inriktning mot 6kat sjélvstyre f6r skolorna”. Styrelsen
uppdrog till forvaltningen den 14 april 2011 att genomftra en Gversyn
och genomlysning av den pedagogiska verksamhetens organisation i
enlighet med kommunstyrelsens beslut. For att genomfora utredningen
som skulle utmynna i forslag till indaméalsenlig organisation av den
pedagogiska verksamheten har en extern konsult anlitats. Uppdraget
har fullgjorts av konsult Agneta Jorbeck, Jorhymed AB. Slutrapporten
overldmnades till Vard & bildning den 20 september 2011.

Beslutsunderlag
I drendet foreligger forvaltningens forslag till beslut 2011-09-28 samt
Agneta Jorbecks organisationsutredning.

Utdragsbestyrkande
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Plats och tid:

Beslutande:
Cecilia Hamenius (FP)

Christopher Lagerqvist (M)

Agnsta Bostrom (S)
Simone Falk (M)

Berthold Lindersten (FP)

Owe Rubenman (S)
Maria Patel (S)
Terence Hongslo (MP)

Tjansigbrande ersdtlare:

Josefine Andersson (M)
Marcus Norlin (MP)

Ersditare:

Huseyin Alpergin (V)
Anders Liljegren (M)
Trine Wirén (KD)

Utses att justera:

Justeringens plats och tid:
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Sammantridesdatum
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Vérd & bildning, Fyrisborgsgatan 1, k1. 14.15-17.25

Ordforande

1:e vice ordforande
2:e vice ordforande
ledamot

ledamot

ledamot

ledamot

Ledamot fi. om § 120

§§ 115tom 129
§8115tom 119

Owe Rubenman (S)

Ovriga deltagare:

Ulla Holmgren, produktionsdirektor
Per-Arne Backman, vice produktionsdirektor
Pelle Bultmark, HR-chef .

Laila Olsson, Chefsekonom

Marie-Louise Riton, affirsomradeschef

UIf Gustin, affiirsomradeschef

Lars Romanus, affirsomrideschef

Yvonne Bispfors, affirsomrddeschef

Bjorn Carlsson, affiirsomrideschef

Per-Olof Forsblom, kvalitets-och utvecklingschef
Margareta Roman, enhetschef

Zorica Lohajner, enhetschef

Hilde Klasson, projektledare

Agneta Jorbeck, konsult

Anne-Louise Wahlund, sekreterare

Vérd & bildning torsdagen 13 oktober 2011 klockan 16.30

Sekreterare: g Paragrafer 115-129
4

Ordforande:
Justerande:

Owe Rub mman (S)

ANSLAG/BEVIS

Justeringen har tillkéinnagivits genom anslag
Organ: Styrelsen for vard och bildning
Sammantrddesdatum: 2011-10-06
Datum for anslags uppsdttande: 2011-10-14 Datum for anslags nedtagande: 2011-11-07
Sista dag for dverklagande: 2011-11-04

Forvaringsplats for protokollet:

Underskrifi:

Vérd & bildning, Fyrisborgsgatan 1

Anne-Louise Wahlund

Utdragsbestyrkande
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Oversyn av den pedagogiska verksamheten inom
Vard & bildning samt 6versyn av den kommunala
sjdlvstyrande forskolan och skolorna.

Till: Uppsala kommun VARD & BILDNING
Handlaggare: Per-Olof Forsblom

“Oversyn av pedagogisk verksamhet”
753 75 Uppsala

Fran: Jérhymed AB, Org nummer 556318-9728
Agneta Jorbeck

Grevgatan 4 5tr, 114 53 Stockholm

+46 722257273, agneta.jorbeck@amail.com

Jérhymed AB tackar fér Uppsala kommuns fériroende och lamnar hdrmed véar 6versyn av
organisationen av den pedagogiska verksamheten inom Véard & bildning. Férutom 6versyn
av den kommunala skolverksamheten inom Véard & bildning har &ven verksamheten for fyra
sjélvstyrande forskola/skolor ingétt i studien. | vart resonemang tas hénsyn till den utredning
som gjorts i den kommunala foérskoleverksamheten inom Vard & bildning. Dessutom har vi
tagit del av den situationsanalys av Uppsala kommun vad géller styrning och ledning som
Svennerstal & Partners AB utfort 2011. Aven den utvérdering som gjordes 2010 av forséket
med sjélvstyrande skolor i Uppsala kommun har tagits hdnsyn till i Gversynen.

Jorhymed AB, Org 556318-9728, Agneta Jorbeck Grevgatan 4 5 tr, 114 53 Stockholm, mobil +4672 -2257273
agneta jorbeck@gmail.com
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Vision och styrdokument

Utifran Uppsala kommuns dvergripande vision och de férsék som gjorts med sjélvstyrande
férskola och skolor finns redan en malinriktning att befogenheter och ansvarstagande ska
ske pa lagsta niva. | och med nya skollagen och ocksé med erfarenhet av eget arbete inom
kommunal utbildning vet jag vikten av en tydlig ansvarsférdelning och héga férvéntningar pa
allas férmaga. Skoldebatten i Sverige &r praglad av negativa resultat i internationella
jamforelser. En organisationsstudie kan inspirera till férbéttring for att utveckla kvalitet och
ledarskap pa ett framgangsrikt satt. Darfor har det varit viktigt for mig i mina intervjuer att
halla dialogen kring kvalitet, rollen i organisationen och de resultat som har uppnatts.

| Kommunfullmaktiges beslutade vision finns riktningen och kraften att delegera till 1agsta
majliga niva. Det &r pedagogen som tillsammans med eleven och foraldern avgor vad som ar
bast for den enskildes larande och kunskapsinhdmtning. Det &r sedan rektor som &r den som
har bast forutsattningar att avgéra hur skolans organisation, arbetsmetoder och
kompetenssammanséttningar ska se ut for att p& basta satt na basta resultat.

"Uppsala &r en kommun dér alla ménniskors lika vérde, inneboende kraft och kreativitet
respekteras och tas till vara genom att var och en far mdjlighet att paverka sin livssituation i
en langsiktigt hallbar miljé som préglas av positiv dynamik, 6ppenhet och gemensamt
ansvar.”

| Vard & bildnings beslutade vision ”Véard & bildning — Bést alla dagar, hela livet’ inriktas
kraften pa hur den operativa verksamheten ska utféras. Vard & bildning &r en kommunal
produktion. | min organisationsanalys har det darfor varit viktigt att ocksa se dver de
stédresurser (stddprocesser) som den dagliga skolverksamheten behdver for att bli effektiv
och na basta resultat. Med effektivitet menas att beskriva hur de gemensamma stabs- och
utvecklingsresurserna, hur ledning och styrning ger storsta méjliga nytta for elevernas
skolresultat. Resultatet av en éversyn av organisationen inom Vard & bildning ska leda till att
alla kommunala skolor kan méata sig med de bésta skolorna i Sverige.

I IVE (Uppsala kommun, Inriktning, Verksamhet, Ekonomi 2011-2014) finns en tydlig
styrmodell och inriktningsmal for all verksamhet i kommunen. Det finns tydliga uppdrag och
direktiv till namnder och verksamhet. Det &r viktigt att utveckla en vision och ha ett
helhetsperspektiv fér att en organisation ska né de mal som stélls upp for elevens larande
varje dag. IVE handlar om styrning, ansvar och befogenhet pa lagsta niva. Det handlar om
styrning och frihet dér varje person som arbetar i skolan ska kénna att det finns en tydlig
styrning men ocksa en tydlig frihetsgrad

Roll- och ansvarsfordelning

Mitt syfte &r att Gversynen av organisationen yiterst ska leda till en stérre tydlighet i roll- och
ansvarsférdelning, dar varje intressent férstar sitt uppdrag och sin roll i att férverkliga att alla
elever nar malen i alla &mnen utifran nya skollagen. De processer som ska ses Over ar
organisation, relationer och samspel. Fér att forverkliga hégre maluppfyllelse maste
organisation och samspel ses 6ver utifran en kvalitativ analys, s& att en organisation for
standiga forbattringar vaxer fram. Férutom en tydlig rollférdelning vad géller styrning och

Jorhymed AB, Org 556318-9728, Agneta Jorbeck Grevgatan 4 5 tr, 114 53 Stockholm, mobil +4672 -2257273
agneta.jorbeck@gmail.com
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ledning mellan politik och tjansteman, maste varje medarbetare ha ett tydligt uppdrag. Alla
intressenter ska utifran sin roll och sitt uppdrag samverka for sténdiga férbattringar. Pa sa
satt sakerstaller Uppsala kommun att kunna leva upp till nya skollagens méjligheter till hogre
maluppfyllelse.

Bade laroplan och skollag beskriver tydligt rektors och forskolechefens nya uppdrag. |

skollagen star det bade for férskolan och for skolan att det &r rektor och forskolechefen som

ansvarar fér den egna skolans inre organisation. Rektor och forskolechefen far utse en

staliféretradare och ocksé uppdra at en anstélld att fullgéra ledningsuppgifter. Det &r rektor

och forskolechefen som ansvarar for skolans utveckling. Det &r ocksa rektor och

forskolechefen som ansvarar for att kvalitetsarbete genomfors vid enheten och att

verksamheten i sin helhet utvarderas. Det beskrivs séarskilt att verksamheten i sin helhet ska

dokumenteras. Resultaten av det systematiska kvalitetsarbetet ska anvéandas for att utveckla

hégre och hégre méaluppfyllelse. | de nya styrdokumenten for férskolan beskrivs tydligt

larande lek som utbildning. Organisationsutredningen inom forskolan maste samordnas med |
organisationséversynen for skolan for att sékerstélla den réda pedagogiska traden och 9
dvergangen till forskoleklass och till skolan. Férskolan l&gger grunden till barnens larande |
och sakerstaller hégre maluppfyllelse i skolan. Det &r viktigt att hela organisationen inom .
Vard & bildning, fran koncernledning till rektor, forstérker en professionell

organisationsstruktur pa enhetsniva bade i férskolan och i skolan. En professionell

organisationsstruktur forverkligar det pedagogiska uppdraget utifran skollagens och

laroplanens krav och verkar effektivt pa den konkurrensutsatta marknaden i Uppsala. Detta

ar ocksa tydligt beskrivet i organisationsutredningen om de kommunala férskolorna.

Inriktningsmal och effektmal

| de inriktningsmal fér den pedagogiska verksamheten som finns i IVE framhalls ait
skolmiljén och undervisningen ska vara av hog kvalitet. Uppsalas skolresultat ska vara bland
Sveriges basta. Férskolan och skolan ska praglas av trygghet med nolitolerans mot mobbing,
krankande sarbehandling och vald. Entreprenériellt larande och entreprenérskap ska finnas i
alla skolor. Det ar Uppdragsnamnderna som sedan ska ta fram effektmal och métbara
indikatorer fér Uppsala kommuns skolor enligt direktiv i IVE. Jag har gatt igenom bade
grundskolans effektmal och gymnasieskolans malniva. Det finns inte tydliga méatbara
indikatorer.

Verksamhetsplan och affdrsplan

Inom koncernen Vard & bildning tas verksamhetsplaner fram fér koncern- och
divisionsledning, for affarsomradesledning och for enhetsledning. Intentionen &r att dessa
verksamhetsplaner ska omsattas till utvecklande malomraden pa varje skolenhet. For
koncernen Vard & bildning finns ett langsiktigt dvergripande mal fér 2014 *Vard & bildning &r
marknadsledande. och stér for hallbar utveckling”. Vard & bildnings strategier fér att omséatta
detta mal indelas i fyra perspektiv, kund, medarbetare/ledare, utveckling och ekonomi.

Under koncernniva har Divisionen Utbildning & larande arbetat fram en affarsplan fér 2011.
Det finns fyra Affarsomraden inom divisionen Utbildning & larande: Affarsomrade
Gymnasieskola, Affarsomrade Grundskola, Affarsomrade Forskola och Affarsomrade Resurs
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& kunskap. Varje Affdrsomrade inom Divisionen har sin affarsplan. Varje Affarsomrade har
tagit fram sin affarsidé.

| dessa planer saknas emellertid matbara indikatorer och jamférbara resultat. Det finns i
uppdraget i verksamhetsplanen att varje affarsomrade ska utarbeta malkort for sina chefer.
Inom Affarsomradet Gymnasieskola finns det styrkort for varje rektor. Dessa styrkort har hég
ambitionsniva, men &r inte jamforbara utifran rektors uppdrag som chef i Uppsala kommun
och kan darfér inte anvandas for att jamféra uppnadda resultat mellan skolenheter. Sadana
jamforelser &r nddvéndiga vid individuell I6neséttning, 16n efter kvalitet och prestation. Det ar
viktigt inom en organisation att visa att ett ledarskap inte existerar i ett vacuum. Varje form av
ledarskap befinner sig alltid i ett dynamiskt sammanhang som préaglas av strukturer och
kultur. Verksamhetsplaner och alla styrdokument maste haka i varandra och forstérka den
professionella organisationsstrukturen pa enhetsniva for att generera nytta for kunden, for
eleven. Min bedémning &r att malnivderna inte hakar i varandra och inte &r forstaeliga for
den professionella organisationsstrukturen pa skolniva. Eftersom det inte finns métbara
indikatorer finns det heller ingen faktabaserad utvardering och uppféljning av skolnivan till
den styrande nivan, den politiska nivan. For att tydliggéra mitt resonemang sa illustrerar jag
en generell organisation utifran processer och styrning. Bilden &r hdmtad ur boken "Véridens
bésta skola-varje dag!”

En tydlig processhild &r nadviindig for att férankra vision och
virderingar

Skapa Huvudprocess L
en ¥

vision

Siddprocess
Forealtning

Styrning och IT-stod

For effektiv samverkan och ett effektivt samspel maste ett modernt IT-stéd utvecklas. Det &r
viktigt att all dokumentation &r webbaserad och delegerad till I&gsta niva, men ocksa
tillgangligt for ledning och styrning. 1 August projektet” utvecklas nu en samsyn och
samordnade strategier for Vard & bildnings gemensamma IT-utveckling. Det finns ocksa en
*Strategi och handlingsplan for pedagogisk tillampning av IT” for alla skolformer. For att
utveckla jamférelser och internt larande inom Vard & bildning méaste IT-systemet bli
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gemensam lank, som lankas fill hela kommunens IT kommunikation. | den genomlysning av
IT-organisationen som gjordes under varen 2011 konstaterades att respektive enhet
planerar, anskaffar och implementerar sina egna tekniska I6sningar utan samverkan eller
samordning. Det konstaterades vidare att det inte finns en tydlig planering och uppféljning av
systemforvaltning (kélla transcendent group).

I min generella bild av processer och styrning &r IT en stddprocess. | mitt uppdrag att se éver
organisationen for utbildning inom Vard & bildning ingick att ocksa se dver och vardera
staberna. Jag kommer att vardera och se 6ver staberna utifran ett kvalitativt och
processorienterat synsétt.

Kunskapsresultat

For att askadliggéra en jamforande malbild hamtar jag pa Skolverkets hemsida SALSA-
utrédkningen for nagra jamférbara kommuner i Sverige. SALSA &r det etablerade méatvéardet
for att jAmfora Sveriges grundskolors kunskapsresultat.

F 13sar 2009/2040.

Genomsnitiligt meritvarde o
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Giteborg
Svvesbuessderenenersrarian
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stock

wrewwn

Metod

Jag har intervjuat ett antal chefer och specialistfunktioner i de olika staberna inom Vard &
bildning. Jag har traffat varje chef och medarbetare mellan en och tva timmar. De flesta
intervjuer &r bandade for mitt interna bruk. Jag har ocksa tréaffat tre rektorer for de
sjalvstyrande grund- och gymnasieskolorna i grupp. Dessutom har jag traffat politiker bade i
Uppdragsnamnd, Produktionsstyrelsen och NSS. Sammantaget har jag intervjuat 25
personer. Tre affarsomradeschefer har svarat skriftligt pa fragor om ledning och styrning
utifran systematiskt kvalitetsarbete, d v s hur leder och styr man sténdiga foérbattringar.

Syfte

Organisationséversynen har gjorts utifran det beslut som fattades av KS den 13 april 2011
“att uppdra till styrelsen fér Vard & bildning att utifrén den nya skollagen och dérav féljande
ansvarsférdelning och med erfarenheter fran férséksverksamhet med sjélvstyrande skolor se
6ver sin organisation av den pedagogiska verksamheten till en inrikining mot 6kat sjélvstyre
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fér skolorna”. Den 14 april fattade styrelsen for Vard & bildning ett beslut om "alt uppdra at
férvaltningen att utifréan nya skollagen och dérav féljande ansvarsfordelning och med
erfarenheter fran férséksverksamheten med sjalvstyrande skolor, se éver sin organisation av
den pedagogiska verksamheten till en inriktning med Okat sjélvstyre for skolorna”

Férvaltningen har sedan gett mig i uppdrag att géra en organisationsdversyn av den
pedagogiska verksamheten inom Vard & bildning.

Syftet med organisationséversynen &r att hitta de férbattringsomraden som kan rattas till for
att f4 en battre maluppfyllelse. Bakgrund till organisationséversynen &r den nya skollagen
och de férsdk | Uppsala kommun som gjorts med sjalvstyrande skolor. Inriktningen &r att 6ka
de enskilda skolornas mojlighet till ett tydligt delegerat uppdrag med befogenheter och
ansvarstagande pa ldgsta niva. Organisationséversynen &r ett led att férbattra
kvalitetsstyrningen.

Koncernledning inom Vird & bildning

Koncernen Vard & bildning &r en mangfacetterad och stor koncern. De jag har intervjuat
konstaterar att Vard & bildning &r "nog stérst i Sverige som kommunal koncern®. Koncernen
omsatte i bokslut 2010 5 199 Mkr. Ledningen for koncernen beskriver sig sjélva som tre
ringar.

Vard & bildning
koncernledning

Inom koncernledningen framkom i intervjuerna att de inte samstammigt sag pa sin roll som
linjart alternativt delat ledarskap. Jag tolkar koncernledningen som en produktionsdirektor
och tva bitradande produktionsdirektérer, d v s linjart, Produktionsdirektéren har
medarbetarsamtal och |6nesétter de bitrddande produktionsdirekttrerna. Stadsdlrektoren har
medarbetarsamtal och l6nesétter produktionsdirektéren. En tjénst som bitradande
produktionsdirektér ar vakant. Koncernledningen har tagit fram en affarsstrategisk plan for
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Vard & bildning 2011-2014. De har ocksa arbetat fram en etisk kod som ska genomsyra hela
organisationen &nda in i klassrummet.

Division och Staber

Produktionsdirektéren har en stab med sex funktioner och de tva vice produktions-
direktdérerna har var sin stab med sex funktioner. Inom varje funktion arbetar olika manga
medarbetare. En del funktioner leds av en chef och andra har ansvariga for funktionen. Varje
funktion ska ta fram aktivitetsplaner. Produktionsdirektéren och de tva vice
produktionsdirektérerna ar chef for var sin division. | divisionen Utbildning & larande finns
fyra affarsomraden. Varje affarsomrade har en affdrsomradeschef och tva av
affarsomradena har vardera tre vice affarsomradeschefer. Inom varje affarsomrade finns det
ytterligare funktioner centralt men inte ndgon egentlig stab.

Division utbildning & larande

Affarsomrade . Affarsomrade
Gymnasieskola& Resurs &
vuxenutbildning L kunskep

 Affarsorride [ Affsrsomrade

. Forskola | Grundskola

Affdrsomradeschef  Affdrsomradeschef  Affdrsomrideschef  Affarsomradeschef

vice vice
vice vice
vice vice

Genom att den nya skollagen &nnu mera tydliggdr ansvarsfordelningen féréndras rollerna i
forskolan och skolan, framforallt vad galler sjalvsténdighet och ledarskap Det &r rektor och
forskolechef som ytterst ar ansvarig for skolans och férskolans utveckling och utvardering.
Inom Viard & bildning har rektor och férskolechef fyra linjechefer upp tillstyrelseniva.
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Staber

Vice Produktions~
girektdr

Uppdraget

Att arbeta systematiskt med uppdraget ar en vasentlig framgangsfaktor i skolans
utvecklingsarbete. | boken "Good to Great: Nér vinst inte & mélet” (2005) beskriver
organisationskonsulten Jim Collins hur icke-vinstdrivande organisationer kan astadkomma
stora forbéttringar i sin verksamhet. En viktig framgangsfaktor som Collins identifierar i dessa
organisationer ligger i en precisering av uppdraget, det professionella uppdraget. Eftersom
skolan inte i férsta hand kan anvénda sig av finansiella och generella mal for att visa
framgang, maste andra matfaktorer definieras. Ett tydligt formulerat uppdrag blir darfor
forutsattningen for att kunna utvardera och utveckla skolans kvalitet. | mina intervjuer med
rektorer framkommer att de upplever att koncernledningen ar mest intresserad av ekonomi
och "sitt eget affarsomrade”. Det konstaterades ocksa i den situationsanalys som gjordes av
Svennerstal & Partners AB 2011 “atf ledarskapet beskrevs generellt som otydligt och inte
tillrdckligt handlingskraftigt. Man saknade ocksé en tydlig och enad kraft som driver
skolfragorna. Ekonomi uppges vara éverordnad kvalitets- och kunskapsmal’.

Kommunerna ska utga fran nationella styrdokument som skollagen, laroplaner, kursplaner
och betygssystem Utifran dessa dokument omsatter kommunen statens uppdrag. | Uppsala
finns det pedagogiska inriktningsmal och Uppdragsnamnderna tar fram effektmal. Det blir &n
viktigare i dessa mal hierarkier att fokusera pa uppdraget. Den politiska tanken bakom
decentraliseringen &r dels att starka medborgarnas inflytande, dels att pa ett flexibelt sétt
méta behoven av lokala och effektiva I6sningar. Pa denna grund vilar skollagen. | ett sadant
system &r utvardering och uppfoljning av sjalva uppdraget helt nédvandigt, ett transparent.
utvarderingssystem. Déarfor kravs det genomténkta strukturer och processer for att ge
skolorna de férutsattningar de behéver foér att kunna ta sin del av bade ansvar och frihet. |
mina intervjuer med olika funktioner inom staberna och med affarsomradeschefer och
rektorer uttrycks det att “det &r rérigt och langt till koncernledningen och politiken”.
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Sjalvstyrande skolor

Sedan 2009 drivs nagra av Uppsala kommuns kommunala skolor pa forsék som
sjalvstyrande skolenheter. Idag &r det tre gymnasieskolor, en grundskoleverksamhet
tillhérande en av gymnasieskolorna och en férskola som drivs som sjélvstyrande. Skolorna
svarar direkt under en namnd (Produktionsnamnd for sjalvstyrande skolor NSS). Syftet med
de sjalvstyrande skolorna var att dka kvalitet och méaluppfyllelse. I en sjélvstyrande skola ska
beslutsvagarna férkortas och mojligheterna till snabba beslut 6ka. Syftet skrevs fram i en
tjansteskrivelse daterad 2007-09-19.

e Hoja den pedagogiska verksamhetens kvalitet

e Oka maluppfyllelsen

e (Oka medarbetarnas engagemang, inflytande och delaktighet

e Forkorta beslutsvagar och 6ka mdjligheterna till snabba beslut

e Stimulera verksamhetsutveckling och okonventionella 16sningar

o Oka elevernas, foraldrars och arbetslivets inflytande, ansvar och delaktighet i skolan
e Ge mentalt energitillskott

Utifran nya skollagen, nya laroplaner, kursplaner och betygssystem sa kénns dessa
formuleringar adekvata for alla férskolor, grundskolor och gymnasieskolor oavsett
delegationsordning. Efter min diskussion med tre rektorer for de sjélvstyrande skolorna kan
jag sammanfatta deras uppfattningar i féljande punkter:

e Battre bevara och férstarka varumaérket

» Mer kostnadseffektivt, pengar direkt till skolan

e Tilltro till rektorers ledarskap

e Lagre OH-kostnader, vi betalar for det vi vill ha

o Kompetensutveckling efter behov pa den enskilda skolan

e Det blir mera ledning och mindre styrning i en sjélvstyrande skola

e Kanslan av att arbeta fér den egna skolan i stérre utstréckning gor att arbetet bli
roligare och mer stimulerande

e FEtt battre system, déar skolan fragar efter stéd och kdper det &n att skolan blir
patvingad att ha vissa funktioner

| den utredning som gjordes 2010 om sjélvstyrande skolor framkom att det fanns nagra
gemensamma drag hos de skolor som valde att delta i forsoket. De sag pa sin skola som
mera udda och att skolorna inte passade in i mallarna for hur Vard & bildning arbetar. De
upplevde att de hade varit tvungna att anpassa sig fér mycket till Vard & bildnings
organisationsmodell. Rektorerna &r enligt min mening fortfarande mycket néjda med sin
situation, men kan inte direkt med faktagrundade siffror peka pa battre skolresultat. Daremot
anser rektorerna att medarbetarna i hogre grad forstar sitt uppdrag utifran nya skollagen och
nya laroplaner. Rektorerna menade att de idag kan diskutera konkurrens, marknad och ngjda
kunder med ldrarna pa ett annat sétt an tidigare. Lararna tar ansvar for skolans
marknadsandelar.

Forsoket med sjdlvstyrande skolor

Min uppfattning &r att Uppsala kommun bor fortsatta forsoket med sjélvstyrande skolor i tva
ar, men endast tillata de skolor som redan ar med i forsoket att fortsatta. Under dessa tva ar
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ska dessa skolor utvarderas och féljas upp med samma métbara indikatorer som évriga
skolor inom Vard & bildning. For att sékerstalla att resultaten kan matas per skolenhet maste
ocksa den ekonomiska styrmodellen anpassas till alla skolor. Idag omférdelas bade inom
affarsomrade Grundskola och inom affarsomrade Gymnasieskola skolpengen per elev och
strukturstdet for elever i socioekonomiskt svagare bostadsomraden enligt en ekonomisk
styrmodell som tagits fram inom respektive affairsomrade. Skolpengen och strukturstéd gar
direkt till de sjalvstyrande skolorna. Under 2011 har dessutom ett tilldggsbidrag for
individuella behov av sarskilt stéd utarbetats av UAK och beslutats om av Uppdrags-
namnderna. Det &r meningen att rektor ska anséka till UAK om stdd och uppréatta en
atgardsplan som sedan ska utvarderas efter insatta resurser. Detta tilldggsbelopp var dnnu
inte k&nt fér de rektorer jag intervjuade.

I min diskussion om en ny organisation tar jag upp hur de sjalvstyrande skolorna ska
inordnas i utvardering och uppféljning av varje skolenhet. Dar presenterar jag ocksa hur de
skulle kunna inga i en jambordig politisk organisation med &vriga kommunala skolor. Jag
foreslar att NSS bér laggas ned och inga i Produktionsstyrelsen for Vard & bildning fér att
styrelsen pa sa satt uttkas och far med erfarenheter fran NSS. Samt att den sjalvstyrande
forskolan och de sjalvstyrande skolorna far inga pa det satt som beskrivs under ny
organisation. Efter tva ar ska forsoket utvarderas i relation till 6vriga kommunala skolor. Detta
har inte gjorts hittills. Jag anser att en sadan jamférelse &r intressant bade i Uppsala men
ocksd i 6vriga Sverige for att prova olika kommunala skolorganisationer utifran ansvar och
befogenheter i relation till skolornas resultat.

Rektors roll

| den utredning om férskolan som gjorts inom Vard & bildning har férskolechefens uppdrag
utifran nya skollagen och den reviderade laroplanen klarlagts. Férskolechefens uppdrag
liknas mera med rektors uppdrag. | utredningen diskuteras hur férskolechefen ska avlastas
administrativa uppgifter for att kunna vara den pedagogiska ledaren. Detta ar viktigt ocksa i
skolan eftersom det inte finns nagon egentlig tradition bland svenska rektorer att vara ute i
verksamheten, att i dialog utéva sitt pedagogiska uppdrag. Internationellt &r rektors roll som
pedagogisk ledare och den standigt synliga chefen mycket vanligt i skolan. | Hongkong ar

t ex rektorerna ute omkring 80 % av sin tid i verksamheten for att sdkerstaila att skolans
resultat ligger i topp (uppgifter efter studiebesdk i flera skolor i Hongkong). Skolledaren som
den pedagogiska ledaren handlar om att formulera en inriktning i arbetet som skolledare
oavsett om man &r rektor, bitradande rektor eller férvaltningschef. For att kunna formulera
denna inriktning maste varje led i organisationen forsta skolan som arbetsplats och
professionell arbetsplats. | mina intervjuer uttrycktes denna forstaelse som att det &r svart att
styra skolan, det tar sa lang tid. Jag beméter detta eftersom min erfarenhet &r att det inte ar
svarare &n pa andra arbetsplatser och att det inte tar sa lang tid. For att paskynda och sakra
processen maste tydliga kvalitetsmal komplettera malet om en ekonomi i balans. Varje led i
organisationen maste forsta sitt uppdrag och beslutsvégarna férstas och kortas.

| den situationsanalys som Svennerstal och Partners AB gjorde finns bra rekommendationer
for att na battre skolresultat. "Dér rekommenderas att dndra Véard & bildnings
verksamhetsplan och budgetstruktur. Tillfér i verksamhetsplanen dimensionen *Kvalitet”, dvs
“slutkvalitet”, t ex betyg, SALSA och sociala fardigheter avseende férskola och skola.
Kundndjdhet &r bra men endast ett steg mot slutresultatet. Komplettera dértill med relevanta
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nyckel-/styr tal. Sakerstéll att jamférelse sker med de inriktningsmal som finns i IVE och de
effektmél som tas fram av Uppdragsnémnderna och de nationella styrdokumenten.”

Liroplan for skolan

Min organisationsanalys utgar fran skolans uppdrag. | den gamla ldroplanen och tillika i den
nya laroplanen &r uppdraget att framja ett larande dér individen stimuleras att inh&mta och
utveckla kunskaper och varden. Eleverna ska kunna orientera sig i en komplex verklighet,
med ett stort informationsfiéde och en snabb forandringstakt. Studiefardigheter och metoder
att tillagna sig och anvanda ny kunskap ar viktiga. | skolan méats méaluppfylielsen utifran
elevernas resultat.

Rektor ar pedagogisk ledare och chef for lararna och 6vrig personal. Rektor ansvarar for att
skolans resultat féljs upp och utvarderas i férhallande till nationella mal och kunskapskrav.
Rektor har ytterst ansvar for skolans resultat utifran elevernas maluppfyllelse. Det &r skolans
ansvar att varje elev har ratt att i skolan fa utvecklas, kénna gladje och f& géra framsteg och
bvervinna svarigheter. :

Lararna har ansvar for att stirka elevernas vilja att lara och elevens tillit till den egna
féormagan. Lararen ska stimulera, handleda och ge sérskilt stod till elever som har
svarigheter. Lararen ska organisera och genomféra arbetet sa att eleven nar
utbildningsmalen.

Det ar skolans ansvar att eleven klarar godkénda betyg i alla 8mnen. | Uppsala kommun &r
det synnerligen viktigt att nyanldnda elever far stéd i sprak- och kommunikationsutveckling.
Alla som arbetar i skolan ska samarbeta med elevernal/elevernas féraldrar sa att man
tillsammans utvecklar skolans innehall och verksamhet. Engagerade vuxna i skolan ska
skapa fortroendefulla relationer och ha héga férvantningar pa eleverna i kombination med
rimliga krav.

Som chef for skolenheten har rektor ansvar for;

e Verksamheten utifrén skollag och laroplan
e Elevernas kunskapsresultat

e Arbetsmiljén

e Ekonomi och budgetansvar

e Miljdansvar utifran Hallbar Utveckling

e Offentlighet och sekretess

o | okaler och fastighet

e Livsmedelshantering

e Ansvar enligt Diskrimineringslagen

e Personalansvar

e Kvalitetsarbete

e Marknadsféring pa en konkurrensutsatt marknad

Rektor ar chef for sin skolenhet och har yttersta ansvar for att skolan i Uppsala féljer och tar
till sig de politiska direktiv som géller for Uppsala kommun. Rektor ar yiterst ansvarig for
huvudprocessen: Elevens lérande — kunskap, trygghet och sjélvsténdighet. Staberna ar
stédprocess till rektors uppdrag. En av de viktigaste uppgifterna for stédprocesserna ar att

Jéthymed AB, Org 556318-9728, Agneta Jorbeck Grevgatan 4 5 tr, 114 53 Stockholm, mobil +4672 -2257273
agneta.jorbeck@gmail.com



Sida 14 av 27

coacha rektorerna. Dialogen mellan skolledaren och specialisten &r viktig for att bygga ett
system- eller helhetstdnkande som skapar utveckling och standig forbattring och uppfdljning.

En ldrande organisation

Ar Vard & bildning en larande organisation? Véard & bildning &r en mycket heterogen
organisation med en gemensam namnare, att producera. Vard & bildning producerar
valfardstjanster och utbildning. Vard & bildning &r hierarkiskt och funktionellt organiserad
som jag ser det. Upplevelsen bland rektorer ar "att koncernledningen och staberna é&r langt
borta”. En larande organisation tal standig férandring och utmaning eftersom den &r séa tydlig
i sin vision, sina varderingar och processer. Det finns ett begrepp KAS (Komplext Adaptivt
System) som baseras pa dynamisk samverkan mellan heterogena grupper inom
organisationen. Alla lar av egna och andras erfarenheter och anpassar sig snabbt till nya och
ovantade férutsattningar. Med kundfokus som grund och tydliga processer och ett ledarskap
som framjar nytédnkande och anpassningsfardighet, kan KAS ses som ett exempel pa en
framtida robust organisation. Det ar viktigt i en politiskt styrd organisation att verksamheten
ar robust och kan férandras snabbt utifrdn nya politiska forutsattningar. Vard & bildning
behdver utvecklas till ett komplext adaptivt system, dar koncernen ska bidra med att lara av
egna och andras erfarenheter. Intervjuerna visar att "cheferna idag inte upplever koncernen
som en ldrande organisation”.

Det finns fyra specifika och framgangsrika tillvdgagangssatt (Palmberg, Klara 2009, Beyond
Process Management). Exploring Organizational Applications and Complex Adaptive
Systems):

o Atirahera. En oerhort stark och évergripande Vision gor detaljstyrning onddig och
okar enheternas och individens frihetspotential

e Experimentera. | stallet for att genomféra tidskrdvande och komplexa analyser av ett
problem, experimenterar man fram Idsningar. Reflektion och analys sker pa vagen,
man gar vidare med det som fungerar och sldpper det som inte fungerar.

e Ultvédrdera. Feedback i allt man gor ar ett viktigt verktyg fér sjélvorganisation,
anpassning och ldrande. Detta sakerstalls genom kundenk&ter, andra
utvarderingsverktyg som ingar i ett kontrollsystem som &gs av alla.

e Skapa spanning. For att standigt k&nna behovet av vidareutveckling behdvs en
atmosfar som praglas av utmaningar och spénning. Denna spanning frémjas framfér
allt genom konkurrens och att kunden far vélja.

Genom ett sadant system kan kommunorganisationen brytas ned till enheter som da har
friheten att reglera sin verksamhet sjélva, utifran de behov och utmaningar de méter. | en
sadan organisation &r det dock viktigt att enheterna utmanas till férandring och flexibilitet.
Kraven pa tydliga varderingar och en barande kultur blir stérre. Ett sadant system behover
en transparent och tydlig utvardering och uppféljning for att utmana enheterna till battre och
battre resultat.

Forslag ny organisation

Mitt forslag &r en utveckling av den organisation som Vard & bildning sjosatte 2009. Jag
anvander mig delvis av nagra analyser som Klara Palmberg har anvént sig av i sin
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doktorsavhandling. Jag vill utmana organisationen att ta ett steg till for att utvecklas till en
robust och sjélvklar del i Uppsala kommun. Det &r viktigt att det inte gar &t energi till att hitta
ratt plats i en organisation, utan att organisationen ger energi och lérande &verallt i
organisationen.

Produktlon utblldmng Imjechefer

Produ?t;onss:yrelse :

Utbildningsdirektér |

Verksamhetschet J Verksamhetschet [l Verksamhetschet | Verksamhetschef

N
Sjaivstyrande

-~ Rektorer/Forskolechefer ckolor

Jag delar upp produktionen Vard & bildning i produktion Utbildning och produktion
Valfardstjanster (med produktion Valfardstjanster menar jag Vérd & omsorg samt Kultur &
samhaélle) istallet for divisioner. Min organisationsanalys omfattar endast Utbildning &
larande. Produktion Utbildnings hogsta linjechef blir Utbildningsdirektoren.
Utbildningsdirektéren har medarbetarsamtal med Produktionsdirektéren, som ocksé
l6nesatter. Produktionsdirektéren ar personlig chef men inte linjechef. Jag tycker att
Utbildningsdirektdr &r en battre titel an Divisionschef. Utbildningsdirektéren ska fokusera all
sin energi pa karnprocessen/huvudprocessen och coacha linjecheferna inom produktion
Utbildning. Jag vill beskriva det som i forskning och managementlitteraturen beskrivs som
*det transformerande ledarskapet” (Bass och Avolio 1994). Varfor jag vill beskriva ett sadant
sétt att se pa ledarskapet &r att det leder enligt min erfarenhet till béttre resultat. Detta satt att
se pa ledarskap forstarker den etiska kod som tagits fram inom Vard & bildning.

e |dealiserad influens. Ledaren &r en fortroendeingivande férebild fér sina
medarbetare. Blir beundrad och respekterad, manga vill ta efter ledarens beteende.
Ledaren satter medarbetarnas behov fére egna och visar moral. En sadan ledare ar
en bra skolledare och om ett sadant ledarskap finns genom en hel linjeorganisation
s3 fortsatter detta ledarskap med lararens ledarskap in i klassrummet, eller
forskollararens ledarskap pa en avdelning. Det &r ett modigt ledarskap.
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e [nspirerar till motivation. Genom att skapa meningsfulla och utmanande
sammanhang fér medarbetarnas arbete motiverar och inspirerar ledaren, som har
hoga férvantningar och ar tydlig med mal f6r sina medarbetare. Utmanande
sammanhang kan vara olika typer av moétesplatser eller ldrande néatverk som
genererar ett mervérde for det vardagliga arbetet.

e [ntellektuellt stimulerande. Ledaren ifrdgaséatter givna antaganden och kommer med
nya lésningar pa problem och utmaningar. Kreativitet och experimenterande
uppmuntras, och kritiken vid misslyckanden &r forsiktig. Pa kiassrumsniva blir
betydelsen av detta satt att se pa ledarskapet drivkraften i larandet. Att ge frihet i
larandet ar ett grundfundament for individuella férbattringar.

e Individuell respekt. Ledaren ser individuella behov och férutsatiningar hos sina
medarbetare och vet att alla ménniskor utvecklas — men pa olika satt. En néra dialog
med och en djup omtanke om medarbetarna hjalper ledaren att coacha sina
medarbetare till det de sjélva inte trodde var méjligt. Ett sddant férhalliningssatt
gentemot elever/barn ar basen for en organisation som standigt utvecklas till battre
och béttre resultat.

Utbildningsdirektor

Utbildningsdirektdren &r en chef ach en ledare som utévar ett individualiserat ledarskap med
stor tilltro till férskole-/skolverksamheten. Utbildningsdirekttren utmanar hela linjen i
strategiskt ledarskap och ser till att alla inom den stora produktionsorganisationen Utbildning
forstar sitt uppdrag. Eftersom tjansten som utbildningsdirektor ar en ny tjénst foreslar jag att
tjansten utannonseras bade internt och externt i konkurrens. Utbildningsdirektéren maste
genom personligt engagemang och nytdnkande vara féredéme f&r kundorienterad
verksamhet pa en konkurrensutsatt marknad, men ocksa kunnig sa att den vision och de
grundlaggande varderingar som formuleras bar framat for férskolan/skolan att férverkliga sitt
uppdrag utifran skollag och laroplan. Det &r mycket viktigt att ratt person axlar denna
position.

Utbildningsdirektéren har medarbetarsamtal och I6neséatter verksamhetscheferna.

Produktionsstyrelsen for Vard & bildning

FIVE 2012-2015 finns direktiv {ill produktionsstyrelser i Uppsala kommun.
Produktionsstyrelserna har ansvar for att verksamheten drivs konkurrenskraftigt och effektivt.
Produktionsstyrelserna ansvarar for att dialogen med medborgarna fungerar bade vad géller
klagomal och forbattringar. Produktionsstyrelserna ska folja upp och utvardera de egna
verksamheterna ur produktivitets- och kvalitetsaspekter. Produktionsstyrelserna ska
fortlopande utveckla system for kvalitetsutveckling och kvalitetssakring.
Produktionsstyrelserna ska sarskilt verka f6r att utveckla ledarskapet. Styrelsen fér Vard &
bildning ska sarskilt prioritera lararnas och rektorernas kompetensutveckling.

Jag har traffat ledamoter i Produktionsstyrelsen for Vard-& bildning och en ledamot i
Produktionsnamnden for Sjalvstyrande Skolor (NSS). Eftersom jag foreslar en férlangning av
forsoket med sjalvstyrande skolor sa har jag funderat 6ver den politiska styrningen av
kommunala skolor. Da NSS ansvarar for endast fyra férskole-/skolenheter ar risken att deras
roll blir fér kontrollerande och detaljstyrande. Jag forstar att NSS har ett mycket ndra och
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intressant uppdrag gentemot rektorerna, men utifran nya skollagen ar rektors roll sa tydlig att
en politisk ndmnd for endast fyra skolor kan bli for dominant politiskt styrd i jamférelse med
de dvriga kommunala skolorna. For att kunna utvardera forsoket tycker jag att ocksa den
politiska styrningen maste bli mera likvardig for alla kommunala skolor.

Ny organisation Sjdlvstyrande skolor

I mitt férslag till en ny organisation fér produktion av utbildning foreslar jag att
Produktionsstyrelsen och NSS blir en styrelse, en Produktionsstyrelse for bade produktion
Utbildning och produktion Valfardstjanster. Utbildningsdirekt6ren blir chef for rektor pa de
sjalvstyrande skolorna. De betalar OH for en liten del av utbildningsdirektdrens tjanst, men i
6vrigt gar hela skolpengen, strukturstdd och tillaggsbidraget till de sjélvstyrande enheterna.
De képer sedan de stodtjanster som de behover precis som tidigare. Skillnaden ar att
forsoket utvarderas efter tva ar och de sjélvstyrande skolorna utvarderas precis som 6vriga
kommunala skolor I6pande. Som jag skrev tidigare finns det en nytta med att forstket
utvarderas for att kanske se skillnader mellan de sjalvstyrande skolornas resultat i jamférelse
med 6vriga kommunala skolor.

Produktion sjalvstyrande skolor

Produktionsstyrelse

Utbildningsdirektor
chefforrektor

” Sjalvstyrande

, B sisvstyrande [l Siswvstyrande
 Forskola e —evors ] Gymnasieskols il Gymnasieskola

Si&ivstyrande -

Forskolechef Rektor Rektor Rektor

I mitt forslag till ny utbildningsorganisation &r det Utbildningsdirektéren som har medarbetar-
samtal med de fyra skolcheferna for de sjélvstyrande foérskola/skolorna och I6nesétter ocksa
cheferna. | 6vrigt styrs de direkt fran Produktionsstyrelsen och &r sjélvstyrande i alla 6vriga
hanseenden.

Olika roller

Jorhymed AB, Org 556318-9728, Agneta Jorbeck Grevgatan 4 5 tr, 114 53 Stockholm, mobil +4672 -2257273
agneta jorbeck@gmail.com



Sida 18 av 27

Olika roller

Hur?

* Produktionsstyrelse med
NSS

+ Politiken — Myndighet

* Uppdragsnimnderna
» Effektm3l/Mstbara * Verksamheter
indikatorer ¢ Ledning

« Avial/Finansiering * Organisation

» Uppfélining och
utvardering

» Ge tillstdnd/handla upp

» Kvalitet och Resultat

° gppfﬁljning och
aterrapportering

+ Anvéndning
av pengar

Den politiska styrningen kan ses som min skiss 6ver Produktionsstyrelsens och
Uppdragsnamndernas uppdrag. Det &r viktigt att Uppdragsnédmnden hanterar *vadet” och att
produktionsstyrelsen tar ansvar for "huret’. Det &r ocksa viktigt att bade politiker och
tjansteman vet sitt uppdrag. For att rektor ska kunna fullfélja sitt pedagogiska uppdrag och
vara ute i verksamheten sa mycket som maojligt maste bade politiker och tjansteman ha tilltro
till férskolan/skolan. Det star tydligt i skollagen att det &r rektors ansvar och rektors
befogenheter. Det finns en risk att skolorna stérs av olika administrativa fragestélliningar
under l6pande verksamhet. Darfér behovs ett tydligt, transparent webbaserat
utvarderingssystem som anvands for faktabaserade beslut bade for politiker och for
{jansteman.

For att Produktionsstyrelsen ska kunna styra bade produktionen fér utbildning som
produktionen for valfardstjdnster sa behovs en arsplanering for de viktigaste besluten. Ju
mer fakta som finns tillgéingliga ju snabbare blir beslutsvagarna. Mitt forslag ar ocksa att
Produktionsstyrelsen haller sina styrelseméten och presidieméten ute i verksamheten. En
bra struktur &r forlagga métet pa en skola, lata rektor berétta om sin skola som inledning. Det
brukar alltid bli en bra dialog som forstarker tilltro och inte minst nérhet till politiken

Verksamhetschefer

Jag féreslar alltsa tva linjechefsnivaer och sedan rektor och férskolechef. Jag féreslar
ytterligare en ny titel for nésta led i linjeorganisationen. Forskolan, grundskolan och
gymnasieskolan &r verksamheter och déarfor tycker jag att verksamhetschef ar en bra titel..
Mitt resonemang gar hand i hand med den utredning som gjorts om férskolans styrning och
ledning. | forskolans utredning foreslas att de vice affarsomradeschéferna istéliet far
strategiska roller. Jag féreslar en verksamhetschef fér Gymnasieskola och Vuxenutbildning,
en verksamhetschef for Grundskola F-8, en verksamhetschef for Grundskola F-9 och en
verksamhetschef for Forskola. Eftersom de nya laroplanerna, kursplanerna, nationella
proven samt nya betygssystemet tydligt avgransar stadierna sa finns det ocksé en tydlighet
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att dela ansvaret fér grundskolan i tva ansvarsomraden. For att stérka den roda traden fran
forskola till gymnasieskola s bor férskolan, grundskolan och gymnasieskolan organiseras sa
att strategisk samverkan méjliggors.

Grundskolan &r idag uppdelad i geografiska omraden (se tabell nedan). Mitt férslag till
uppdelning av grundskolan under tva verksamhetschefer &r enligt tabell tva nedan. Bada
organisationerna kan anvéndas som delning av grundskolans verksamhet, &ven om
stadieindelning (tabell tva) férstarks av de nya styrdokumenten.

Nuvarande geografiska indelning grundskolan | Mkr antal elever
inklusive sdrskolan
Vastra 364 4018 10| enheter
Sodra 356 3894 13| enheter
Ostra 377 3772 9| enheter
Norra 413 4999 15} enheter
1510 16683
Finns i1
Sarskola (alla arskurser) 71 197 | pa enheter
F-3 28 325 3| enheter
F-5 282 3322 11 | enheter
F-6 429 5061 17| enheter
F-9 449 4833 9| enheter
6-9 156 1798 41 enheter
7-9 95 1147 3| enheter
1510 16683

Fran Utbildningsdirektor, till Verksamhetschef och till Rektor ska Produktionsstyrelsen sétta
organisatoriska ramar for ledarskap och férbattringsprocesser. Den vision och de
grundidggande varderingar som formuleras fungerar som barande ideéer for hela
organisationen. Utifran dessa tankar maste det finnas tydliga méalformuleringar och processer
for standig resultatuppféljning i kombination med individuelit ansvar och frihet. Darigenom
skapar man grunden fér en lérande organisation och framjar resultatfokus. Denna process
har pabérjats i Vard & bildning, men i alitfér generella malformuleringar. Det behtvs tydligt
utbildningsfokus genom hela organisationen for att tydliggéra
karnuppdraget/huvudprocessen i férskolans och skolans uppdrag for béattre resultat.
Verksamhetscheferna har medarbetarsamtal och l6nesatter rektorerna/férskolecheferna
inom respektive verksamhet.

Eftersom verksamhetschef &r en ny befattning i den nya organisationen sé foreslar jag att
tjansterna annonseras internt och externt i konkurrens. Eftersom verksamheten forskola inte
ar med i min organisationsutredning sa féreslar jag att tre tjanster inom skolan som
verksamhetschef utannonseras.
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Strategisk ledningsgrupp

For att skapa meningsfulla och utmanande sammanhang och for att férstarka den larande
organisationen Produktion Utbildning foreslar jag en strategisk ledningsgrupp. Den
strategiska ledningsgruppen ska tréffas en gang i manaden en hel dag. Jag har sjélv
erfarenhet av en strategisk ledningsgrupp och vet att den forstéarker den réda traden fran
férskolan till gymnasieskolan. Den skapar sammanhang for en larande organisation. Den
strategiska ledningsgruppen tar inte beslut utan ar utmanande och radgivande till de
operativa ledningsgrupperna inom varje verksamhetsomrade. Utbildningsdirektdren kallar till
och leder den strategiska ledningsgruppen. Foljande nivaer ingar:

e Utbildningsdirektdren

e Alla fyra verksamhetscheferna

o T ex fyra rektorer fran grundskolan

e T ex tva rektorer fran gymnasieskolan
e T ex tva férskolechefer

Rektorerna foreslas ett 16netillagg for att medverka och ta ansvar fér den strategiska
planeringen av hela Produktionen Utbildning. Om en ekonomisk fragestalining ska diskuteras
sa adjungeras ekonomichefen eller annan ekonomisk specialist som &r insatt i
fragestallningen. Det &r den strategiska ledningsgruppen som bestammer vilka som ska
adjungeras till ledningsmétena. Detta &r viktigt for att forstarka ledarskapet och
ledningsgruppen. Av mina intervjuer s framkom det att” def ofta var medverkande personer i
ledningsgrupperna och att olika stabsfunktioner alltid var med”.

Jag foreslar ocksa att férstérka den strategiska ledningsgruppen med extern coachning
forsta aret. Erfarenhetsmassigt ar det svart att hdlla en strategisk niva och framférallt &r det
svart att ta helhetsansvar, att vara utmanande och att paskynda utveckling. En extern
radgivare hojer nivan och det blir et 1drande i hela organisationen.

Ny organisation stodprocesser

| Vard & bildning finns tre olika staber och dessutom en del funktioner centralt under
affarsomradescheferna i divisionen Utbildning & larande. Fér att forstérka stabernas roll och
for att foradla den administrativa processen till tydliga stodprocesser féreslar jag en ny
stodprocessorganisation. Den féreslagna stédprocessorganisationen stédjer hela
produktionen Vard & bildning. Jag foreslar alltsa att effektivisera staberna inom hela
produktionen Vard & bildning. Jag baserar mitt férslag pa intervjuer och pa idén att rita
koncernledningen med tre ringar for att bildligt visa pa synergieffekter inom koncernen och
de tre staberna. Som jag redan har skrivit sa ska specialisterna i stédprocesserna coacha t
ex skolledningen inom sina specifika omraden. Dialogen med chef och specialist ar viktig for
att bygga ett system- eller helhetstdnkande som skapar utveckling och standig férbattring
och uppféljning.

Fér att uppna en forandring i systemet maste alla vaga utmana, bade sig sjalva och andra.
Alla maste ta reda pa vart samhaéllet &r pa vag och helst ligga steget fore. Det &r
stodprocesserna som ska omvérldsbevaka sa att cheferna kan kénna sig trygga med att de
vet vad som pagar inom organisationen och i omvarlden. Det ar stédprocesserna som ska
analysera resultaten och uimana cheferna. Framgangsreceptet &r att alltid ligga steget fore.
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De som arbetar i stédprocesserna ska givetvis ocksa kika pa den politiska arenan for att
kunna presentera den information som politiken behéver for att fatta bra beslut.

Min beddmning ar att ett samlat verksamhetsstéd med specialistkompetenser &r bade
effektivt och utvecklande fér en organisations framgang och konkurrenskraft. D&rfér foreslar
jag att tre staber blir en gemensam stédprocessorganisation fér bade produktion
Utbildning och produktion Vélfédrdstjdnster. Daremot samlar jag de strategiska
stodprocesserna under respektive verksamhet/affarsomrade. De strategiska
stodprocesserna fér verksamheten inom produktion Utbildning beskrivs i ett eget kapitel, se
nedan. Mitt uppdrag omfattar inte att se 6ver de strategiska stodprocesserna for division
Kultur & samhalle samt division Vard & omsorg.

6rslag nya stodprocesser

( Utbildningsdirekdr ]

HRchef fGr gemersamstogprocass

1

Exonomichef {&r gemensam stédprocass
T -

IT chaf f5r gemensam n@dprocess

¥

Kommunikations- ochmarknadschef f6r gemensam stédprocess

VAVAVANY.

Produktionsdirektéren ar linjechef for valfardstjansterna, divisionschef for Kultur & samhalle
och chef for de fyra stédprocesserna. Produktionsdirektéren har medarbetarsamtal med HR
Chefen, Ekonomichefen, IT Chefen och Kommunikations- och marknadschefen.
Produktionsdirektéren tillsatter och lonesétter respektive chef.

Varje stodprocess har ett antal anstallda medarbetare. Det &r stédprocesschefen som
organiserar sin stddprocess. Varje stédprocess kan alltsa ha sin egen organisation utifran
administrativa funktioner och direkt stod till verksamheterna/enheterna. Det &r
stddprocesschefen som har medarbetarsamtal och I16nesétter medarbetarna inom
stédprocessen.

HR gemensam stodprocess

HR chefen for gemensam stédprocess i personalfragor organiserar sin stédprocess utifran
behov inom bade produktion Utbildning och produktion Valfardstjénster. Det &r viktigt att
respektive stédprocess bevakar att lagar och styrsystem fungerar, att alla chefer pa alla

Jorhymed AB, Org 556318-9728, Agneta Jorbeck Grevgatan 4 5 tr, 114 53 Stockholm, mobil +4672 -2257273
agnetajorbeck@gmail.com



Sida 22 av 27

nivaer fullgdr sitt uppdrag utifrén personalansvar och arbetsmiljéansvar. Inom stédprocessen
HR ansvaras for I6nerevisioner, l6nesattningsnivaer i samarbete med
kommunledningskontoret. Det &r viktigt att funktioner inom stédprocessen alltid involverar
chefer pa alla nivaer s att ansvar och befogenhet pa skolniva blir rektors/forskolechefs
ansvar. Overtalighet och andra ansvarsfragor vad géller avveckling personal administreras
av stédprocessen HR. De hanterar nyckeltal och medarbetarenkéter i samrad med
verksamheten.

Det ar HR chefen som bemannar och anstéller personal inom sin stddprocess i samrad med
Produktionsdirektéren och UtbildningsdirektGren.

Ekonomi gemensam stodprocess

Ekonomichefen fér gemensam stédprocess i alla ekonomiska fragor samt férhandiings- och
lokalansvar organiserar sin stddprocess pa samma séatt som HR. Inom stédprocess Ekonomi
utvecklas den ekonomiska styrprocessen sa att ansvar och befogenheter ligger pa
rektors/férskolechefsniva. Inom affarsomrade Gymnasieskola och Grundskola gérs 2011 en
omfoérdelning av skolpeng, strukturstéd och tilldggsbidrag (2011) for att utjamna kostnader for
hyra och for elever med behov av sarskilt stéd per enhet. Ett sddant omfordelningssystem tar
bort rektors incitament till att effektivisera sin skolenhet utifran intakter och kostnader. Det
gar da inte heller att jAmfor en skola med 6vriga skolor inom Vard & bildning. Det gar absolut
inte att jamfora sjalvstyrande skolor med skolor inom Vard & bildning. "Dessa
omférdelningssystem &r inte transparenta och upplevs av rektorer som om de gynnar deras
skola som bra, men i Svrigt inte tillrdckligt tydliga och fransparenta”. | ett tydligt och
webbaserat utvarderings- och uppféljningssystem ar det viktigt att sdkerstélla att ekonomiska
resurser kan foljas till enskild elev. Det &r ocksa omdjligt att utvardera om Uppsala kommuns
skolpeng ar tiliracklig utan att kunna beskriva fakta pa lagsta niva, skolenheten.

Det finns redan ett tydligt ekonomiskt resultatincitament da varje skola/forskola tar med
underskott och dverskott till foljande budgetar som en ingaende balans. Om en skola gar
med underskott sa ska detta aterbetalas inom fre ar. Jag féreslar att den gemensamma
stédprocessen for ekonomi utvecklar ett system dar varje skola och férskola ar en egen
resultatenhet, men att i bokslutsprocessen eventuellt bygga upp en omférdelningsbuffert for
t ex utvecklingskostnader, avvecklingskostnader, férdyrande kapitalkostnader etc. Det finns
redan bra pabdorjade system som kan utvecklas av stédprocessen ekonomi. Med
resultatenhet menar jag att hela skolpengen, strukturstéd och tillaggsbidrag gar direkt till
skolan och att kostnader for OH, gemensam central omférdelningsfond och 1 % av
omsattningen ska betalas till produktion Utbildning centralt och finansférvaltningen. Ocksa
hela hyran betalas av skolan utan ngn omférdelning. Da kan ett bokslut avidsas pa varje
skolenhet, analyseras och atgérdas i samband med bokslut och ingdende balans for nasta
ars budget. Eftersom férstket med sjélvstyrande skolor foreslas fortsatta och utvarderas
efter tva ar maste de kommunala skolorna inom produktion Utbildning i alla avseenden
jdmforas med de sjdlvstyrande skolorna vad géller bokféring av intakter och kostnader.

Under 2011 och 2012 ska ett nytt hyressystem utvecklas for att hitta former for funktionshyra.
Stddprocessen Ekonomi har ansvar bade for den ekonomiska styrprocessen som {okaler och
for lokalhyror.
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Stodprocessen ekonomi ansvarar for internkontroll och all controlling inom bade produktion
Utbildning och produktion Valfardstjanster.

IT gemensam stodprocess

IT chefen har ett stort uppdrag att samordna styrning och ledning inom bade produktion
Utbildning och produktion Valfardstjsnster. | den Gversyn som gjordes av "transcent group”
varen 2011 framgar tydligt vad som behdver styras upp av stodprocessen IT. De féreslar att
leda och styra IT innebér att vardera, méata och folja upp nyttan av IT samt att leda och styra
medarbetare med IT-relaterade arbetsuppgifter. Det &r viktigt i den styr- och
ledningsprocessen att rektor och forskolechef tar ansvar och &r delaktiga. IT chefen maste
utveckla processen sa att den anvénds i och for verksamhetsutveckling. IT ar en stor
framgangsfaktor for bade skolan och forskolan. IT som gemensam stédprocess har ansvar
for systemforvaltning, inkdp och upphandling av IT-tjanster i samrad med chef pa respektive
niva. Det finns forslag pa hur IT chefen organiserar sin stodprocess j utredningen. Det finns
ocksa forslag till ny struktur med nya tekniska tjanstebenamningar och nya rollbeskrivningar.
Det &r helt nddvandigt att IT som gemensam stédprocess utmanar och stddjer verksamheten
till att ta till sig IT fér verksamhetsutveckling. En modern skola &r rustad med verktyg for
framtiden.

Kommunikations och marknad gemensam stodprocess

Den gemensamma processen for Kommunikations- och marknadsansvar &r en viktig
stodprocess eftersom skolorna och férskolorna verkar pé en konkurrensutsatt marknad.
Framgangsfaktorer kommer att handla om image/position, webbinformation, strategisk
marknadsforing bade externt och internt. Skolorna och férskolorna ingar i en gemensam
koncern, produktion Utbildning och darfér behéver mediabilden forstérkas, varumarket
diskuteras, profil och professionell information. Allt detta &r rektors ansvar och befogenheter
men skolorna och férskolorna behoéver stdd for att agera professionellt och fa riktlinjer for att
verka inom Uppsala kommun.

Nya strategiska stodprocesser

Det framgar i den utredning som gjorts for férskolan att det behévs tydliga strategiska
stodprocesser nara verksamheten. Det behovs ett stod néra verksamhetscheferna och
rektorerna/férskolecheferna. Det strategiska stodet &r ett utveckiingsstod fér verksamheterna
och avropas bade av verksamhetscheferna och av rektorerna/férskolecheferna.

Jorhymed AB, Org 556318-9728, Agneta Jorbeck Grevgatan 45 tr, 11453 Stockholm, mobil +4672 2257273
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Produktion Utbildning

Verksamhetschef W Verksamhetschéf,: Verksamhetschef Verksamhetschef ‘

‘ ?éd agégisk strateg ansvarig for gemensam stodprocess

Kvalitets- och utvecklings strateg ansvarig fbrgemenéam stédproéess

‘Resurs och $t&d strateg ansvarig for gemensam stodprocess

Jag foreslar att strukturen utvecklas till tre strategiska stodprocesser med en som &r ansvarig
for stodprocessen. Det 8r verksamhetscheferna tillsammans som utser ansvarig
stédprocessagare. Sinsemellan bestdammer de vem som har medarbetarsamtalet med
respektive stodprocességare och tillsammans I6nesétter de stodprocességarna.

Stédprocessagarna har medarbetarsamtal med sina respektive stédprocesser och Ionesatter
sina medarbetare | samrad med verksamhetscheferna. Stédprocessagarna bemannar och
organiserar stodprocessen i samrad med verksamhetscheferna. Stédprocességarna deltar i
ledningsgrupper adjungerande pa avrop fran verksamhetscheferna eller
rektorer/férskolechefer

Strategisk stodprocess Pedagogik

Inom den pedagogiska stédprocessen organiseras bade ett stéd for forskolan och skolan.
Vid implementering av nya léroplaner, nya kursplaner ny skollag och nytt betygssystem
bevakar de den nationella nivan fér att sékerstélla att alla lever upp till de nationella
styrdokumenten. De har néra kontakt med UAK och samarbetar ofta med rektor/férskolechef
pa rektors/forskolechefs uppdrag. De sakerstéller att verksamheten féljer den nationella
maluppfyllelsen. De skéter VFU-samordningen. De hanterar nyckeltal for processen kunskap
tilsammans med ekonomistédprocessen. De ansvarar fér metodutveckling och foljer modern
skolforskning. De omvarldsbevakar.

Strategisk stédprocess Kvalitetsarbete och utveckling

Den strategiska stédprocessen for kvalitetsarbete och utveckling ger stéd i uppféljning och
utvardering. De omvéridsbevakar och metodutvecklar tillsammans med den pedagogiska
processen och samverkar pa rektors/forskolechefens och verksamhetschefens uppdrag med

Jorhymed AB, Org 556318-9728, Agneta Jorbeck Grevgatan 45 tr, 114 53 Stockholm, mobil 44672 -2257273
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skolor och forskolor. De utser modelliskolor tillsammans med verksamhetscheferna for att
driva spetsverksambhet i projektform. De ansvarar for kompetensutveckling, for [arande
natverk. De samverkar med IT stédprocessen for att implementera ny IT struktur pa skol- och
forskolenheterna.

Strategisk stodprocess Resurs och stod

Den strategiska stédprocessen Resurs och stod &r gamla affdrsomréadet Resurs & kunskap.
Jag foreslar att stédprocessagaren ser dver denna stodprocess. All verksamhet som ar
konsultativt stod vad galler skolhalsovard/elevhalsa, modersmal och socialtjanst samt
resursteamen ute i grundskoleverksamheten kan sortera inom denna stédprocess. All
verksamhet som rér elevplatser och resursskolor laggs under rektorer ute i verksamheten.
Detta enligt nya skollagen eftersom all skolverksamhet (elevplatser) ska ligga under rektors
ansvar. Finansieringen av denna stédprocess méaste ses dver. Det &r inte sjélvklart att den
finansieras av kostnader fér gemensam OH.

Flera av tjansterna i den strategiska stédprocessen Resurs och stod séljs till sjalvstyrande
skolor och friskolor och anslagsfinansieras ocksa pa uppdrag av UAK foér samtliga skolor i
Uppsala kommun. Jag anser att alla stédprocesser kan sélja tjanster till de sjélvstyrande
skolorna och friskolor och tjgnsten faktureras.

OH-kostnader

Koncernen Vard & bildning har en Overhead-kostnad till och med affarsomradescheferna pé
ca 2,1 % av omslutningen. Dértill kommer 6vriga gemensamma kostnader pé ca 2,8 %. Se
tabell i bilaga.

Jag tycker att dessa kostnader bor ses dver i samband med organisationsforéndringarna.
Det star i de politiska direktiven till Produktionsstyrelserna att den procent som ska levereras
till finansforvaltningen ska framst rationaliseras och effektiviseras inom administration, lokal-
och gemensamma kostnader. Pa sikt tycker jag att Overhead-kostnaden och 6vriga
gemensamma kostnader inte ska 6verstiga 3,5 %. Detta ar endast en rekommendation. Det
ar viktigt med en bra och gemensam stédorganisation for att sékra synergieffekter och
utvecklingspotential. Min rekommendation &r en samlad specialistkompetens fér
organisationens framgang och konkurrenskraft. Tydliggor kundfokus i stodprocesserna.
Skapa en drivkraft fér standiga forbattringar. Coacha cheferna kontinuerligt och ge standig
kompetensutveckling. Omvérlds bevaka. Félj upp och ge feedback kontinuerligt. Tydliggor
resultat och utveckla incitament.

Flera forslag till forbattringar
Jag listar ytterligare forslag till férbattringar for att sakerstélla att skolresultaten blir battre.

e Utveckla ett Styr- och ledningssystem via webben

¢ Webbaserade IUP, Individuella Utvecklingsplaner for varje elev
e Skolportaler pa varje skola

¢ Resultatkontrakt pa varje chefsniva

Jorhymed AB, Org 556318-9728, Agneta Jérbeck Grevgatan 4 5 tr, 114 53 Stockholm, mobil +4672 -2257273
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Jag har i min utredning med manga ord beskrivit hur viktigt det &r att utveckla ett styr- och
ledningssystem som kan forstés och anvéndas av den professionella organisationen i
skolan/férskolan. Det ar viktigt att férenkla malhierarkierna och tydliggdra det verkliga
uppdraget. Det jag foreslar &r en balanserad styrning i fyra perspektiv: Pedagogiska resultat,
Kund, Medarbetar och Ekonomi. Inom dessa perspektiv utvecklas tydliga mal och tydliga
nyckeltal.

Jag har intervjuat 25 nyckel personer, alit fran politisk ledning, hdgre chefer till
stabsfunktioner och rektorer. [ organisationsutredningen hanvisas till styrdokument,
utredningar och forskning.

Om Vard & bildning gér min féreslagna organisationsférandring sé effektiviseras styrning och
ledning. Det blir tva linjechefsnivaer fran utbildningsdirektor till rektor/férskolechef och tva
tydliga stédprocessorganisationer som fokuserar rektors/férskolechefens uppdrag. Jag tors
utlova att om min féreslagna organisation for utbildning och mina férbattringsférsiag
genomférs har de kommunala skolorna vasentligt forbattrade skolresultat inom tva ar. Det tar
inte lang tid!

Sammanfattning

e Syftet med organisationsutredningen fér Divisionen Utbildning & larande ar att
forbattra skolresultaten. Den politiska viljan ar att Uppsala ska vara bland Sveriges
basta skolkommuner. Alla elever ska enligt skollagen ha méjlighet att fa godkénda
betyg i alla amnen. Uppsalas skolresultat ar svaga i jamférelse med likvardiga
kommuner

e Rektors och forskolechefens ansvar och befogenheter tydliggdrs i nya skollagen.

s Koncernen Vard & bildning ar hierarkiskt och funktionellt uppbyggd i manga
linjenivaer. Det ar fyra nivaer till rektor och férskolechef. De tre staberna ar till for
koncernledningen och affarsomradena.

e Forsoket med sjalvstyrande skolor forldngs i tva ar men i en annan organisation.
Forsoket utvarderas I6pande i jamforelse med 6vriga kommunala skolor.

e Divisionen for Utbildning & larande ar ingen ldrande organisation.

e En ny organisation féreslas med en uppdelning av utbildning och vélfdrdstjanster i
linjeorganisationen.

e Tydliga gemensamma stédprocesser i hela Vard & bildning for att bygga en larande
organisation fér produktion Utbildning. Gemensam HR, gemensam Ekonomi,
gemensam IT och gemensam Kommunikation & marknad.

¢ Nya Strategiska stédprocesser som stddjer och utmanar verksamheterna, forskola,
grundskola, gymnasieskola och vuxenutbildning. Strategisk Pedagogisk process,
strategisk Kvalitets & utvecklingsprocess och strategisk Resurs- & stédprocess.

e Produktionsstyrelsen och NSS blir en styrelse. Styrelse- och namndmoéten halls ute i
verksamheten.

e Tva nya titlar inférs, Utbildningsdirekiér och Verksamhetschef. Fyra tjanster
utannonseras bade internt och externt for att konkurrensutsatta nyckelbefattningar.

e Det blir tva linjechefsnivaer till rektor och forskolechef.

e Strategisk ledningsgrupp skapas for att utveckla samverkan och ldrande mellan de
olika skolformerna, den réda traden fran forskola till gymnasieskola blir strategisk.
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e Kompetensutveckling i larande natverk bade externt och internt for att bygga en
larande organisation 6ver stadiegranser och skolformer. De gemensamma och
strategiska processerna coachar rektorerna.

e OH-kostnader ses 6ver. Rekommenderat mal 3,5 % (nu 4,8 %).

e Gemensamt IT-stdd i pedagogik och i administration en framgangsfaktor.

e Ett webbaserat styr- och ledningssystem med kvalitetsmal och nyckeltal.

e Resultatkontrakt pa varje chefsniva.

o Kraftigt férbéttrade skolresultat inom tvé ér.

Agneta Jorbeck

Jorhymed AB, Org 556318-9728, Agneta Joérbeck Grevgatan 4 5 tr, 114 53 Stockholm, mobil +4672 -2257273
agnetajorbeck@gmail.com
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Handlaggare Datum Diarienununer
2011-09-29 NS8S-2011-0158
UPPSALA KOMMUNSTYRELSE
ink. 2041 ~10- 14
e TN - 201 < O8bs -
st i1l Kommunstyrelsen

Kommunfullmiktige beslutade 2008-06-24 att under en forséksperiod till och med 2010
inritta en produktionsndmnd for sjélvstyrande skolor. Kommunstyrelsen beslutade
2008-11-12 anta regelverk for sjélvstyrande skolor. Férsoksverksamheten har sedan genom
beslut i Kommunfullmaktige genom nytt beslut forldngts till och med 2011,

Intentionerna med forsdksverksamheten med sjdlvstyrande skolor &r att inom ramen for den
kommunala organisationen ge skolor méjlighet att i sa hog grad som méjligt verka under
friskoleliknande former.

Néamnden {or sjélvstyrande skolor ska bland annat ...

verka f6r 6kad frihetsgrad for de sjdlvstyrande skolorna frén
linjeorganisation

vaka dver att skolorna uppfyller de krav som
uppdragsgivaren/uppdragsnéimnden stillt, avseende kvalitet, kvantitet och
pris

tillse att verksamheten bedrivs effektivt och 1 enlighet med
Kommunfullméktiges beslut

underlétta smidighet och flexibilitet f6r de sjélvstyrande skolorna

tillse att rektor direkt under ndmnden ansvarar f6r skolans ekonomi,
medarbetare och att verksamheten bedrivs enligt géllande regelverk

tillse att kommungemensamma stédsystem for ekonomi, medarbetare och
elever anvénds och att skolorna bidrar till driftskostnaderna for dessa

tillse att den sjélvstyrande skolan bir sina egna kostnader

Postadress: Uppsala konunun, Produktionsnédmnden for sjalvstyrande kommunala skolor,

Bolandgymmasiet, 753 75 Uppsala
Bestksadress: Bjorkgatan 26 C
Telefon: 018-18 32 13 Fax: 018-183202
E-post: maria.ros@uppsala.se
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KOMMUN SIALVSTYRANDE KOMMUNALA SKOLOR

Vi kan nu i slutet av forsdksperioden sammantaget konstatera att ovanstdende uppdrag nu
framgéngsrikt genomforts.

Skolorna finner gemensamt féljande:

Respektive skolas varumérke &r nu béttre bevarat och tydligt forstérkt.

beslutsviigar och ddrmed béttre férmatt utnyttja och utveckla personalens
styrkor.

Det &r mer kostnadseffektivt, eftersom pengar ges direkt till verksamheten.

Skolorna far ligre OH-kostnader, vi betalar for det vi vill ha och beh6ver och
mindre till centraladministrativa rutiner.

Skolorna har kunnat utveckla och férstirka respektive skolas pedagogiska profil.
Forsoket har bidragit till mera ledning och mindre styrning.
Det ges en stark och forstérkt tilltro till rektors/fSrskolechefs ledarskap.

Ett béttre system, diir skolan frigar efter stéd och képer det &n att skolan blir
patvingad att ha vissa funktioner.

Kompetensutveckling ges efter behov pa den enskilda skolan.

Kinslan av att arbeta {6r den egna skolan i stérre utstrickning gor att arbetet blir
enklare och mer stimulerande.

Négra skolor har haft ett unikt samarbete mellan olika skolformer, dir vi i
framtiden ser stora utvecklingsmdéjligheter.

Postadress: Uppsala kommun, Produktionsndmnden for sjdivstyrande kommunala skolor,

Bolandgymnasiet, 733 75 Uppsala
Besoksadress: Bjorkgatan 26 C
Telefon: 018-18 32 13 Fax: 018-1832 02
E-post: maria.ros@uppsala.se

www.uppsala.se
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Entusiasmen fér arbetet har patagligt 6kat nér vi har blivit sjélvstyrande kommunala skolor.
Om skolorna tvingades tillbaka till gamla strukturer eller till strukturer som padminner om det
gamla, skulle besvikelsen bli stor. Arbetslusten skulle minskas pétagligt.

Bilden av att ett uppbyggnadsskede har visat pd mycket stora forbattringsméjligheter som
ocksa syns i resultat och verksamhet. Men vi anar att de riktigt stora mdjligheterna ligger
framat 1 tiden, nir rutinerna finns pa plats och sjélvstyret kan ge tull effekt.

Som vi ser det #r det nddvindigt att en sd stor kommun som Uppsala for framtiden
sikerstiller att skolor ges mdjlighet att £& arbeta under friare former. Dérigenom sékerstéller
man mer flexibla undervisningsformer dver grinserna for forskola, grundskola,
grundsiirskola, gymnasieskola, gymnasiesérskola, komvux och séirvux. Vi finner det orimligt
att de initiativ som vi redan tagit inom dessa omraden inte skulle ges mdjligheter att fa
fortsétta utvecklas.

Vi finner det lika orimligt att véra skolor skall &tergd till system dér vi far kraftigt utékade
OH-kostnader genom att patvingas administrativa rutiner. Var erfarenhet ér dessutom att
denna centralstyrning inte arbetar i den enskilda skolans intresse utan mer arbetar efter
koncernperspektiv dir koncernens framtid dr viktigare dn att den enskilda skolans perspektiv
och méjligheter beaktas. Vér erfarenhet dr att koncernbildning ocksé tydligt minskar
mbjlighet till transparens och dédrmed bidrar till brist pa forstaelse for varfor beslut tas.

Vi finner att initiativet med sjélvstyrande skolor var bra dédrfor att ddrigenom skapades inom
kommunen en organisation som provar och tillater olikheter och mer okonventionella
Iosningar. Fler modeller byggda mer pa entusiasm och arbetstillfredsstéllelse ger med stdrsta
sannolikhet 18sningar med en annorlunda och inte séllan hogre utvecklingspotential.

Vi har idag mandat for att bejaka varje verksamhets sirart och ges mojligheter till att skapa
egna synergieffekter. Det finns genom vér forsoksverksamt ett tydligt politiskt ledarskap som
stottar varje rektor i dennes ambitioner och utvecklingstankar.

Virdet av att f3 arbeta direkt emot den politiska nivan och inte en hierarki av tjinstemén kan
inte nog understrykas. Vi har genom var forsoksverksamhet med sjdlvstyrande skolor visat att
inom Uppsala kommun har skapat en modell som béde ger en utdkad direkt politiskt styrning
med mindre tjinstemannabyrakrati samtidigt som det skapas mojlighet for deltagande skolor
att sjdlvstandigt utvecklas och dir skolornas egna initiativ ges livskraft.

Postadress: Uppsala kommun, Produktionsndmnden for sjdlvstyrande kommunala skolor,
Bolandgymnasiet, 753 75 Uppsala
Bestksadress: Bjorkgatan 26 C
Telefon: 018-18 32 13 Fax: 018-18 3202
E-post: maria.ros@@uppsala.se
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KOMMUN SJALVSTYRANDE KOMMUNALA SKOLOR

Vi vill med denna skrivelse betona vikten av
- att skolorna kan behalla graden av sjiilvstyre och

- att skolorna ges méjligheter att vidareutveckla sin verksamhet och déirmed ge
kommunen mojlighet att vidareutveckla sin organisation.

P4 uppdra gav Pmduktionsnéimnden for sjilvstyrande kommunala skolor
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SAMMANTRADESPROTOKOLL
Sammantridesdatum: 2011-09-21

Plats och tid: Jillagymnasiet, ki 16,00
Beslutande:  Rigmor Stenmark, (C), ordforande Ersittare;

Kristin Lilieqvist, (MP), vice ordftrande
Gunnar Salomonsson, (FP)

UPPSALA KOMMUNGTYRELSE

k. 2011 -18- 14

Ovriga Lena Forsberg, rektor Nanna/Boland e e e ————
deltagare: Reine Sjodin, rektor Bolandgymnasiet

TAk

Hans Johansson, rektor Jillagymnasiet § 53 - 63
Anette Bladsjs, forskolechef Solskenets forskola
Roland Wallhuss, adm.chef/bitr. rektor Jallagymnasiet
Maria Ros, sekreterare

Utses att Kristin Lilieqvist
justera:

Justeringens plats och tidy N‘anna»Boianq’ 9 september 2011, klod\‘m 15.00
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ANSLAG/BEVIS Protokollet dr justerat. Justeringen har tillkinnagivits genom anslag.

Organ: Produktionsnamnden for sjdlvstyrande kommunala skolor
Sammantridesdag:  2011-09-21
Datum f6r anslags  2011-09-30 Datum f6r anslags 2011-10-24
uppsiittande: nedtagande:

Besvirstiden utgér: 2011-10-21
Forvaringsplats Ipérm
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§ 74.
Sjalvstyrande kommunal skola (NSS)

Produktionsnimnden for sjilvstyrande kommunala skolor beslutar

att  uppdra till arbetsutskottet att granska och godkinna ledningsgruppens forslag pé skrivelse till
Kommunstyrelsen

Avendet: Reine Sjodin informerar om ledningsgruppens arbete med att framstélla ett
forslag pa skrivelse till Kommunstyrelsen.

Ordféranden informerar om att Styrelsen f6r vard och bildnings arbetsutskott som
kommer till det extra arbetskottssammantridet den 29 september 2011.

§75. \\
Andring av\sa\mmautrﬁdesdagarna i november

R

N\

Pmduktionsnﬁmr;(\*em for sjdlvstyran

kommunala skolor beslutar

att  indra datom for arbetsufskottets sammantride till den 16 november, samt

att  dndra dat/uy/io'r nimndens salhg}antréide till den 30 november

Arettd%ﬁf()x'dfﬁrande redogor for ledningsgr
november.

sens forslag att flytta sammantriadesdagarna i

2
; 40 1 Utdrags :jcétyrkande

{49
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Till kommunstyrelsen

Nyligen gjorde arbetsutskottet for Produktionsndmnden for sjélvstyrande kommunala skolor (NSS),
tillsammans med rektorerna pa de skolor ndmnden ansvarar for, en skrivelse till Kommunstyrelsen.
Min namnteckning finns dock inte med pé det dokumentet. Det beror pa att den slutkldm pé
skrivelsen som vi gemensamt formulerade och fattade konsensusbeslut om pé arbetsutskottet, var
utbytt mot en annan formulering i brevet nér det var dags att skriva under. Pa grund av detta gor jag
istillet en helt egen skrivelse om min och Miljopartiets syn i fragan.

Miljépartiets grundsyn i frégan om sjélvstyre for kommunala skolor &r positiv. Vi anser att beslut
ska fattas sd ndra dem som berdrs av besluten som méjligt. Eget ansvar och méjligheten att paverka
starker ménniskor och stirker kreativiteten. Det finns ocksa ett vérde i att skolor ges frihet att
utvecklas &t lite olika hall, vilket skapar forutsittningar fér innovation och mangfald. Skolorna
som deltagit i forsoket har pekat pd en méngd fordelar som de upplever sedan de blev
sjdlvstyrande, och dessa erfarenheter bor tas tillvara i det framtida arbetet. Vi tycker alltsé att
skolorna inom forsoket ska fa behélla den grad av sjdlvstyre som de har idag, och att 4ven andra
kommunala skolor ges mdjlighet att bli mer sjélvstyrande om de s& 6nskar. Déremot tror inte
Miljopartiet att den modell som finns idag, med en sérskild namnd som ska se dver hur skolorna
skoter sig, 4r den bista. Namnden har knappt nagra relevanta beslutsbefogenheter, och métena
bestar mest av att ledaméterna lyssnar pé rektorernas redogérelser for sin skolas verksambhet, ofta
med fokus pa detaljer i ekonomin. Det &r intressant, men kanske inte alltid sa relevant i och med att
vi 4nda inte kan géra sa mycket &t det vi hor. Exakt hur det ska fungerai framtiden har vi inte last
oss i 4nnu, men tydligt 4r att kommunen maste arbeta fram bra former for detta. En mdjlig vég
skulle kunna vara att de resurser ndmndens arbete tar i ansprak istillet tillfaller
uppdragsnamnderna, och att dessa anvénder resurserna till mer kvalificerad uppfoljning &n vad
fritidspolitiker kan gora, med fler besdk i verksamheterna och djupare sakkunnande. De
sjalvstyrande skolorna skulle i sé fall svara direkt mot uppdragsndmnderna. En annan fréga att
tdnka pa dr huruvida kommunen ska kréva att sjélvstyrande skolor i framtiden ska kunna visa pa
storre inflytande och delaktighet hos elever och skolpersonal &n "vanliga" skolor, s att sjélvstyret
inte bara stannar pa hogsta ledningsniva.

Sammanfattningsvis: Gérna sjélvstyrande skolor (som inte enbart behdver innefatta de idag
sjalvstyrande skolorna), men inte med den nimndkonstruktion som finns idag. Jag hoppas vi
tillsammans kan hitta en bra organisatorisk 16sning som skapar forutséttningar for bra

studieresultat, hog trivsel och ett verkligt inflytande for savil lérare, elever och 6vrig skolpersonal.

Kfristin Lilieqvist (MP)
Vice ordforande, NSS
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STYRELSEN FOR VARD OCH BILDNING

Plats och tid:

Beslutande:

Cecilia Hamenius (FP)
Agneta Bostrom (S)
Marcus Persson (C)
Simone Falk (M)
Berthold Lindersten (FP)
Owe Rubenman (S)
Maria Patel (S)

Terence Hongslo (MP)

Tjdanstgorande ersdttare:
Josefine Andersson (M)
Anders Liljegren (M)

Ersdttare:
Huseyin Alpergin (V)

Trine Wirén (KD)
Marcus Norlin (MP)

Utses att justera:

Justeringens plats och tid:

Sid 1

SAMMANTRADESPROTOKOLL

Sammantridesdatum

2011-10-28

Stadshuset, lokal Anders Dibs, kl. 08.30-09.10

Ovriga deltagare:
Ordférande Ulla Holmgren, produktionsdirektor
2:e vice ordférande Pelle Bultmark, HR-chef
ledamot §133 Anne-Louise Wahlund, sekreterare
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
Ledamot

§§ 130- 132

Agneta Bostrém (S)

Stadshuset, lokal Anders Divs 28 oktober 2011 klockan 10.00

Bl 3

Sekreterare:
Ordforande:
Justerande:
* Agifeta Bostrom (S)
ANSLAG/BEVIS
Justeringen har tillkéinnagivits genom anslag
Organ: Styrelsen for vard och bildning
Sammantrddesdatum: 2011-10-28
Datum for anslags uppsdttande: 2011-10-28 Datum for anslags nedtagande: 2011-11-21
Sista dag for overklagande: 2011-11-18

Forvaringsplats for protokollet:

Underskrifi:

Vard & bildning, Fyrisborgsgatan 1

s (WL MC‘)@JM:«LP\.L

......................................................................

Anne-Louise Wahlund

Utdragsbestyrkande
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STYRELSEN FOR VARD OCH BILDNING SAMMANTRADESPROTOKOLL
Sammantridesdatum
2011-10-28

§ 130
Ordningsfragor/upprop

Genomgang av tjénstgorande erséttare.

§ 131
Val av justeringsperson och tid for justering

Till att justera dagens protokoll utses Agneta Bostrém (S).
Justeringstiden faststélls till fredagen den 28 oktober 2011
klockan 10.00.

§ 132
Foredragningslista

Foredragningslistan faststills.

Utdragsbestyrkande
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2 Uppsala

MMUN .
STYRELSEN FOR VARD OCH BILDNING SAMMANTRADESPROTOKOLL
Sammantridesdatum
2011-10-28

§ 133

Organisationsutveckling inom den pedagogiska verksamheten,
SVB 2011-0520

Beslut
att  anta de delar i organisationsutredningen som avser eller har bd-

ring pa division Utbildning & ldarande med undantag av
forslagen om dndrad nomenklatur avseende vissa befattningar
inom divisionen samt f6érslagen i den del av organisationen
inom divisionen som avser forhéllandet produktionsdirektor —
vice produktionsdirektor, tillika chef for division Utbildning &
ldrande,

att  ge forvaltningen i uppdrag att genomf6ra de i organisationsut-
redningen foreslagna &tgérderna,

att  eventuella forslag till &ndringar i forhallande till organisations-
utredningen foreldggs styrelsen for beslut,

att anta den av forvaltningen foreslagna tidplanen,

att  ge forvaltningen i uppdrag att genomf6ra atgérderna senast
inom de tider som foreslas,

att  eventuella dndringar i tidplanen foreldggs styrelsen for beslut,
samt

att  uppdra till férvaltningen att féresld &ndringar i delegationsord-
ningen i anledning av genomf6randet av atgérder enligt
organisationsutredningen och 1 forhéllande till tidplanen.

Arendet

Vard & bildning ska under 2011 och 2012 genomftra en
organisationsutveckling inom den pedagogiska verksamheten utifrén
nya skollagen och dédrav foljande ansvarsférdelning och med erfaren-
heter fran férsoksverksamhet med sjélvstyrande skolor med inriktning
med Okat sjélvstyre for skolorna. Som underlag ska den organisations-
utredning som genomforts av konsult Agneta Jorbeck anvéndas.
Styrelsen ska under perioden informeras genom en fast punkt pa fore-
dragningslistan till styrelsens sammantriden enligt tidplan.

Beslutsunderlag
I drendet foreligger forvaltningens forslag till beslut 2011-10-27.

Utdragsbestyrkande

ol | AT



3 (5)

Plan for genomfoérande 2011 och 2012

17/11 2011
Riskanalys
Paborjad

Kommunikationsplan
Redovisas

Ekonomi
Nytt resursfordelningssystem genomfdrande 2012-01-01 for Gymnasieskola och 2012-08-01

for grundskolan.

Utbildningsdirektor
Rekrytering paborjad

15/12 2011

Riskanalys
Redovisas

Organisationsbeslut
Ny affirsomradesindelning och ledningsorganisation for division Utbildning & ldrande.

Rekrytering paborjad

Stédprocesser
Beslut om vissa gemensamma stédprocesser for hela Véard & bildning 2012-01-01

Delegationsordning
Aktuella férandringar

26/1 2012
Rapporter

Salsa viirde, elevresultat
Jamforande studie V&B — Sjélvstyrande skolor

Strategiska stodprocesser
Beslut om strategiska stédprocesser inom Utbildning & lérande 2012-03-01

Gemensamma stodprocesser
Beslut om vissa gemensamma stodprocesser for hela Véard & bildning 2012-03-01

Delegationsordning
Aktuella forandringar



Plan for genomforande (forts.)

16/2 2012
Rapport

Delegationsordning
Aktuella forandringar

29/3 2012
Rapport

Delegationsordning
Aktuella fordndringar

26/4 2012
Rapport

Delegationsordning
Aktuella forandringar

31/5 2012
Rapport

Nya chefer

Nya chefer inom division Utbildning & larande presenteras

Delegationsordning
Aktuella forandringar

14/6 2012
Rapport

Resurs & kunskap

Beslut angéende affdrsomrade Resurs & kunskap

Delegationsordning
Aktuella foréndringar
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Plan for genomforande (forts.)
30/8 2012
Rapport

Strategisk ledningsgrupp
Beslut om strategisk ledningsgrupp inom division Utbildning & l4rande

Delegationsordning
Aktuella fordndringar

4/10 2012
Rapport

Delegationsordning
Aktuella forandringar

29/11 2012
Rapport

Delegationsordning
Aktuella forandringar

20/12 2012
Rapport

Delegationsordning
Aktuella fordndringar

Salsa virde, elevresultat
Jamforande studie V&B — Sjélvstyrande skolor





