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REKTORS ROLL OCH ANSVAR

I kommunfullmiktiges budget for 2009 fram-
hélls att alla skolor ska vara fria och sjélv-
stdndiga. Vidare framhélls att det 4r rektorer och
larare som ska avgora hur nationella méalen ska
nds i en mélstyrd skola. Som pedagogisk ledare
for skolan och som chef for lirarna och évrig
personal har rektor enligt ldroplanen det 6ver-
gripande ansvaret for verksamheten. Rektor &r
ansvarig for skolans resultat och for att upp-
féljning och utvérdering sker i férhéllande till de
nationella malen.

STADSREVISIONENS IAKTTAGELSER

e Samtliga rektorer uppfattar sitt uppdrag som
tydligt och reglerat i olika nationella
styrdokument som skollag, ldroplan m.fl.
Aven stadens styrdokument, bl.a. stadens
budget och skolplan liksom utbildnings-
ndmndens verksamhetsplan ir tydliga nér det
giller rektors uppdrag.

e De flesta rektorer tycker att webb-verktyget
(ILS-webb) stadens system for ledning och
styrning r ett bra std i arbetet med att
planera, leda och folja upp verksamheten.

e Detstdd och den service som forvaltningen
erbjuder uppfattas inte alltid av rektorerna
som st6d utan mer som kontroll. Rollerna
behdver darfor tydliggoras, savil internt pa
central férvaltning som mot skoloma.

e Rektorerna inom béade grundskolan och
gymnasieskolan upplever att de dr langt ifran
beslutfattare. Samtliga rektorer anser ocksa
att de saknar inflytande i 6vergripande
gemensamma frigor.

e Revisionskontoret beddomer att utbildnings-
nidmndens styrning, uppféljning och kontroll
1 huvudsak é&r tillracklig nér det géller rektors
roll och ansvar. Vidare beddmer revisions-
kontoret att rektor i stort har tillrickliga for-
utsdttningar for att ha det 6vergripande
ansvaret for verksamheten samt att arbeta for
att upptylla de nationella mélen.

GRANSKNINGENS GENOMFORANDE
Granskningen har genomforts genom sérskilda
dokumentstudier och intervjuer. Gruppintervjuer
genomfordes med 21 grundskolerektorer och 8
rektorer vid stadens gymnasieskolor. Dessa
gruppintervjuer genomfordes pa revisions-
kontorets uppdrag av externa konsulter. Vidare
har revisionskontoret genomfort en grupp-
intervju dar forvaltningschef, grundskolechef,
gymnasiechef samt tva medarbetare i forvalt-
ningschefens stab medverkade.

FRAGOR OM RAPPORTEN BESVARAS AV
e Fortroendevald revisor Bengt Akalla
08-36 24 13, 070-697 00 07
e Fortroendevald revisor Gun Risberg
070-552 76 85
e Stadsrevisor Staffan Moberg
08-508 29 414

Rapporten finns pd www.stockholm.se/revision
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Den kommunala revisionen dr fullmiktiges kontrollinstrument for att granska
den verksamhet som bedrivs i ndimnder och bolagsstyrelser. Stadsrevisionen i
Stockholm granskar namnders och styrelsers ansvarstagande for att genomfora
verksamheten enligt fullmiktiges uppdrag. Stadsrevisionen omfattar bade de
fortroendevalda revisorerna och revisionskontoret.

I "drsrapporter” fér ndmnder och "granskningspromemorior” for styrelser
sammanfattar Stadsrevisionen det gdngna arets synpunkter pd verksamheten.
Sarskilda granskningar som sker under dret publiceras l6pande som
“revisionsrapporter” och i vissa fall som “promemorior”.

Publikationerna finns pa Stadsrevisionens hemsida. De kan ocksa bestallas frdn
revisionskontoret.

STADSREVISIONEN
Revisionskontoret
www . stockholm.se/revision

Resdksadress: Hantverkargatan 3 A, 1 1r
Postadress: 105 35 Stockholm

Telefon: 08-508 2% 000

Fax: 08-508 29 399
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STADSREVISIONEN 1(2)
REVISIONSKONTORET 2009-12-15
Sammanfattning

Revisionskontoret har i enlighet med 2009 &rs revisionsplan granskat rektors
roll och ansvar. Granskningen har inriktats mot att beddma forutsitiningarna for
rektorerna att genomfora sina uppdrag samt hur rektorerna sikerstiller att regel-
verket for skolan efterlevs.

Revisionskontorets bedomningar grundas pé intervjuer som genomforts med
rektorer vid ett antal av stadens grundskolor och gymnasieskolor. Vidare har
revisionskontoret stallt fragor till skolledning; forvaltningschef, grundskolechef
samt gymnasiechef. Som stéd f6r analys och bedémning har revisionskriterier
himtats frin nationella dokument och stadens styrdokument.

Samtliga rektorer uppfattar sitt uppdrag som tydligt och reglerat i olika
nationella styrdokument som skollag, ldroplan m.fl. Aven stadens styrdokument,
bl.a. stadens budget och skolplan liksom utbildningsndmndens verksamhetsplan
dr tydliga nir det giller rektors uppdrag. Forutsitiningarna for att leva upp till
midlen dr dock olika pa skolomna.

Rektorerna anser att det pedagogiska ledarskapet innebdr att driva utvecklingen
av verksamheten utifran styrdokument, forskning och stimulerande miljéer for
ldrandet. Forvaltningsledningen menar att det 4r svart att definiera vad det
pedagogiska ledarskapet utmaérks av, frigan har ofta diskuterats. Ledningen
betonar att rektorsrollen har férandrats fran att ha varit en administrativ roll till
att vara chef for helheten. Savil ledningen som rektorerna dr 6verens om att det
finns ett stort utrymme och stor frihet for rektorerna att forma sin organisation.

Att de flesta rektorer tycker att webb-verktyget (ILS-webb) stadens system for
ledning och styrning ar ett bra stod 1 arbetet med att planera, leda och f6lja upp
verksamheten bér enligt revisionskontorets uppfattning 6ka utbildnings-
nidmndens mé&jlighet att styra och £6lja upp skolomas ekonomiska och verksam-
hetsmassiga mal.

Det st6d och den service som forvaltningen erbjuder uppfattas inte alltid av
rektorerna som stdd utan mer som kontroll. Rollerna behéver dirfor tydliggoras,
savél internt pd central férvaltning som mot skolorna.

Rektorerna inom bade grundskolan och gymnasieskolan upplever att de 4r langt
ifrin beslutfattare, sival politiker i utbildningsndmnden som tjinsteman i
forvaltningsledningen. Samtliga rektorer anser ocksa att de saknar inflytande i
Overgripande gemensamma frégor. Forvaltningsledningen dr medveten om
rektorernas uppfattning och har for avsikt att utveckla nya samarbetsformer.
Inférandet av den nya organisationen har hittills prioriterats av forvaltnings-
ledningen.

Revisionsrapport nr 13/2009 Rektors roll och ansvar



STADSREVISIONEN 2(2)
REVISIONSKONTORET 2009.12-15

Fullméktiges intentioner med dverforingen av grundskolorna fran stadsdels-
ndmnderna till utbildningsndmnden 2007 var bl.a. att uppna skad samverkan
mellan grundskola och gymnasieskola. Forvaltningsledningen har hittills inte
prioriterat denna uppgift.

Sammanfattningsvis bedémer revisionskontoret att utbildningsnimndens
styrning, uppfoljning och kontroll 1 huvudsak ar tillrdcklig nér det giller rektors
roll och ansvar. Vidare bedémer revisionskontoret att rektor i stort har till-
réckliga forutsdttningar for att ha det dvergripande ansvaret for verksamheten
samt att arbeta for att uppfylla de nationella malen. De svagheter som redovisas
i rapporten bdr nimnden tgirda for att rektoremna ska kunna ha det fulla
ansvaret som rektor.

Revisionsrapport nr 13/200%9 Rektors roll och ansvar
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REVISIONSKONTORET 2009-12-15

1 Inledning

1.1 Bakgrund

I kommunfullmaktiges budget for 2009 framhalls att alla skolor ska vara fiia
och sjélvstindiga. Vidare framhalls att det &r rektorer och lirare som ska avgora
hur nationella mélen ska nis i en malstyrd skola. Rektor och skolledning har en
avgoérande roll for skolans pedagogiska utveckling.

Rektor har en central roll i genomférandet av det nationella utbildningsupp-
draget. Som pedagogisk ledare for skolan och som chef for lararna och Svrig
personal har rekfor enligt ldroplanen det évergripande ansvaret for verksam-
heten. Rektor 4r ansvarig for skolans resultat och fér att uppfoljning och
utvirdering sker 1 forhallande till de nationella méalen.

1.2 Uppdrag och syfte

Revisionskontoret har i enlighet med 2009 4rs revisionsplan granskat rektors
roll och ansvar. Granskningen har inriktats mot att beddma férutséttningarna for
rektorerna aft genomfdra sina uppdrag samt hur rektorerna sikerstiller att
regelverket for skolan efterlevs.

1.3 Revisionsfragor och kriterier

De fragor som ska besvaras 4r om utbildningsndmndens styming, uppfoljning
och kontroll 4r tillracklig nir det giller rektors roll och ansvar, Vidare om rektor
har tillrdckliga forutsdttningar f6r att kunna ha det 8vergripande ansvaret for
verksamheten samt att arbeta for att uppfylla de nationella malen.

Som underlag f6r analyser och beddmningar har revisionskriterier
(beddmningsgrunder) himtats fran:

Nationella styrdokument

Skollagen

Grundskoleférordningen
Gymnasieférordningen

Laroplan for det obligatoriska skolvisendet
Skolverkets allménna radd

Stadens styrdokument

Stadens skolplan

Fullméktiges budget 2009

Utbildningsndmndens budget och verksamhetsplan 2009
Utbildningsférvaltningens strategidokument fér grundskolan
Utbildningsforvaltningens strategidokument fér gymnasieskolan

Revisionsrapport nr 13/2009 Rektors rofl och ansvar
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REVISIONSKONTCRET 2009-12-15

Utbildningsférvaltningens riktlinjer for elever i behov av sérskilt stod for
Stockholms grundskola, obligatorisk sirskola, gymnasie- och gymnasiesirskola
“Trygghet och studiero”, utbildningsférvaltningen riktlinjer for arbetet 1
Stockholms skolor.

1.4 Avgrinsningar
Granskningen omfattar grundskolor och gymnasieskolor ddr kommunen &r
huvudman, d.v.s. fristdende skolor ingér inte i urvalet.

1.5 Granskningsmetod

Granskningen har genomf6rts genom sérskilda dokumentstudier och intervjuer.
Gruppintervjuer genomférdes med 21 grundskolerektorer och 8 rektorer vid
stadens gymnasieskolor vid 5 olika tillfillen under september manad 2009.
Revisionskontoret har valt rektorer mot bakgrund av att samtliga stadsdelar ska
vara representerade nir det giller grundskolorna. Gymnasieskolorna har sprid-
ning utifrin olika gymnasieprogram. Dessa gruppintervjuer genomfordes pa
revisionskontorets uppdrag av externa konsulter.

Revisionskontoret har tagit del av nationella styrdokument och stadens
styrdokument som behandlar rektors roll och ansvar. Vidare har revisions-
kontoret genomfért en gruppintervju dar forvaltningschef, grundskolechef,
gymnasiechef samt tvd medarbetare i forvaltningschefens stab medverkade.

2 Granskning

2.1 Styrdokument
Nationella styrdokument
Rektors roll och ansvar inom den kommunala grund- och gymnasieskolan
regleras bl.a. i
s skollagen
s grundskolefdrordningen
o gymnasiefdrordningen
» liroplanen for det obligatoriska skolvisendet, forskoleklassen och
fritidshemmet

Skollagen

Lagen anger i 2 kap 2 § om den kommunala organisationen {or skolan att for
ledningen av utbildningen 1 skolorna skall det finnas rektorer. Rektor skall hilla
sig fortrogen med det dagliga arbetet i skolan. Det 8ligger rektor att sirskilt
verka f6r att utbildningen utvecklas. Som rektor f3r bara den anstillas som
genom utbildning och erfarenhet har férvirvat pedagogisk insikt.

Revisionsrapport nr 13/2009 Rektors roll och ansvar
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REVISIONSKONTORET 2009.12-15

I forslag till ny skollag foreslas att alla rektorer som anstills efter den 1 mars
2010 méste genomga rektorsutbildning och giller sdvil kommunala skolor som
friskolor.

Rektors roll och ansvar lyfts sirskilt fram i rektorsutbildningen. Fér att kunna
uppfylla det nationella uppdrag rektor har 4r det viktigt att rektor har god kun-
skap om sitt ansvar enligt skollag, léroplan eller annan {6rordning. Rektor maste
dérfor forstd det ansvar som f6ljer med den egna yrkesrollen. En utmaning for
rektor dr att till det nationella skoluppdraget knyta kraven frin den lokala
huvudmannen och de krav som den egna skolans verksamhet och dess
utveckling stiller.

Grundskoleforordningen

1 kap. Allménna foreskrifter

I §,1 denna forordning meddelas féreskrifter om grundskolan
utdver vad som foreskrivs i skollagen (1985:1100).

Den som har det ledningsansvar som enligt 2 kap. 2 § skollagen
(1985:1100) vilar pa rektor skall ocksa benidmnas rektor.

Gymnasieforordningen

1 kap. Inledande bestimmelser

1 §, I denna forordning finns bestimmelser om gymnasieskolan
utdver vad som foreskrivs 1 skollagen (1985:1100).

Den som har det ledningsansvar som enligt 2 kap. 2 § skollagen
(1985:1100) vilar pa rektor skall ocksd benimnas rektor.
Forordning (2000:689).

Ldaroplan (Lpo94)

I ldroplan for det obligatoriska skolvdsendet, férskolan och fritidshemmet
framgdr bl.a. att som pedagogisk ledare och chef for ldrarna och 6vrig personal i
skolan har rektor det Svergripande ansvaret for att verksamheten som helhet
inriktas pa att nd de nationella malen. Rektor ansvarar for att en lokal arbetsplan
upprittas. Vidare att skolans resultat f6ljs upp och utvirderas i forhallande till
de nationella mélen, till mélen i skolplanen samt till den lokala arbetsplanen.

Lokala styrdokument (staden):
» Stockholms stads budget och skolplan
¢ Utbildningsndmndens verksamhetsplan 2009
+ Namndens delegationsordning
e Strategidokument for grundskolan respektive gymnasieskolan
e Riktlinjer for elever i behov av sirskilt stod

Revisionsrapport nr 13/2009 Rektors rolf och ansvar
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REVISIONSKONTORET 2009-12-15

s Trygghet och studiero, utbildningsforvaltningen riktlinjer for arbetet 1
Stockholms skolor

¢ PM om fordelning av ansvar mellan utbildningsférvaltningen och
skolenheterna (2007-04-23)

Stockholms stads budget 2009

Av budgeten framgér att rektor och skolledningen spelar en avgdrande roll for
skolans pedagogiska utveckling. En pedagogisk ledare ansvarar for skolans
resultat samt f6r uppfoljning och &tgarder for att forbattra resultatet. Rektors roll
ska fortydligas. Rektor i grundskolan och rektor i gymnasieskolan ska anstéllas
med tidsbegrinsade forordnanden.

Stadens skolplan

Av skolplanen framgar att kommunfullmaktige har det dvergripande ansvaret
{or stadens skolor och faststiller i budgeten forutséttningana for verksamheten.
Kommunfullmaktige faststdller ocksa mal for verksambeten.
Utbildningsndmnden fattar beslut om resursférdelning till skolorna och ansvarar
for att skolverksamheten nar malen. Namnden fattar ocksa beslut om
kompletterande styrdokument som riktlinjer for trygghet och studiero.

Rektor fattar beslut om hur medlen ska anvéndas pé den lokala skolan for att
organisera verksamheten si att alla elever ges mdojlighet att uppna de nationella
maélen. Rektors ledarskap dr av avgdrande betydelse for att halla en hog kvalitet
i skolan. Rektor ska ges mdjlighet att ta ett helhetsansvar for verksamheten.
Varje skola i Stockholm ska ha en egen rektor. Sirskilda satsningar ska géras
for att stidrka rektorerna 1 deras arbete.

Utbildningsnamndens budget och VP 2009

I verksamhetsplanen framgar tydligt att rektor har huvudansvaret fér skolan.
Sjdlvstdndig skola innebir en frihet att, utifrdn givet uppdrag och inom
budgetram, driva och utveckla skolans pedagogiska verksamhet.

Strategidokument for grundskolan

Utbildningsférvaltningens vision for stadens egna skolor och for hela
skolmarknaden tar sikte pa visionen “En skola i virldsklass”. En skola 1
virldsklass dr ett forhallningssétt - att vara pa vig hela tiden. Att vara 1
varldsklass handlar om att varje enskild grundskola uppfattas som en skola i
virldsklass av elever, fordldrar och andra i omviérlden.

Grundskolechefen fick férvaltningschefens uppdrag att ta fram en langsiktig
strategi for grundskolornas utveckling 1 linje med Vision 2030, nimndens
verksamhetsplan och férvaltningschefens riktlinjer.

Revisionsrapport nr 13/2009 Rektors roll och ansvar
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REVISIONSKONTORET 2009-12-15

Enligt strategin ska mdlet vara grundskolor med positivt laddade varumirken
som tar avstamp 1 den egna och elevernas utvecklingsprocess. Stockholms stads
grundskolor ska #ga sift uppdrag och vara det sjilvklara valet for barn, ung-
domar och deras foréldrar. Foridldrarna skickar sina barn till Stockholms stads
grundskolor, det fortroendet maste skoloma férvalta vil.

Strategier for Stockholms stads gymnasieskolor

Gymnasiechefen fick samma uppdrag for stadens gymnasieskolor. Varje enskild
gymnasieskola ska vara virldsbast for vatje elev och arbeta for en utbildnings-
nivd i vérldsklass, genom en stindigt pigéende utvecklingsprocess.

Inom ramen f6r de koncerngemensamma principer som giller for staden &r
gymnasiechefens uppdrag att:
» utveckla forvaltningens gymnasieskolor till sjalvstindiga enheter, utifran
ett koncerntinkande och en helhetssyn pé gymnasieverksamheten
» skolorna ska, genom omvirldsspaning och tillsammans arbeta med andra
enheter, utveckla pedagogik, metoder, férhillningssatt, bemétande och
arbetsorganisation, Sjalvstandig skola innebir en frihet, att utifrén givet
uppdrag och inom budgetram driva och utveckla skolans pedagogiska
verksamhet.

Gymnasiechefen har involverat rektorer, bitradande rektorer och medarbetare
frdn olika avdelningar p4 forvaltningen i processen med att ta fram en strategi
for gymnasieskolan.

Riktlinjer for elever i behov av sdrskilt stéd

Av riktlinjerna framgdr att rektor har huvudansvaret for skolan. Respektive
chefer i utbildningsforvaltningens driftavdelningar (grundskole- och gymnasie-
avdelning) ansvarar for arbetsledning och stéd till rektorerna.

"Trygghet och studiero™; uthildningsforvaltningen rikilinjer for arbetet i
Stockholms skolor

Syftet med riktlinjerna ar att konkretisera ansvar och befogenheter pé olika
nivéer samt ait vara ett stéd i skolornas arbete ndr olika situationer uppstar.
Riktlinjerna utgér fran skolans virdegrund som den uttrycks i liroplanerna for
grundskolan och gymnasieskolan, exempelvis likabehandlingsplaner och
ordningsregler.

Revisionsrapport nr 13/2009 Rektors roll och ansvar
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PM om fordelning av ansvar mellan utbildningsforvaltningen och skolenheterna
(2007-04-23)

Infor utbildningsnédmndens Gvertagande av grundskolorna frén stadsdels-
nimnderna 1 juli 2007 upprattades en PM dir det bl.a. framgér vilket stéd som
ingdr frn central forvaltning inom ekonomi och personalfragor.

3 Sammanfattning av konsulternas gruppintervjuer med
rektorer

Intervjuerna inleddes med en dvergripande friga kring det pedagogiska
ledarskapet. Intervjuerna delades darefter in i tva omraden. Det forsta handlade
om rektors uppdrag utifrn det nationella uppdraget och dven utifrén stadens
styrning. Det andra omradet berdrde chefsansvaret.

Nedan redovisas konsulternas sammanfattande iakttagelser av intervjuerna.
Konsulternas rapport i sin helhet bildggs denna revisionsrapport.

Att vara pedagogisk ledare

Rektorerna anser generellt att det pedagogiska ledarskapet innebér att driva
utvecklingen av verksamheten utifrdn styrdokument, forskning och stimulerande
miljoer for larande, Gemensamt for alla rektorer ér att de utgar fran vérde-
grunden i ldroplanen i det pedagogiska ledarskapet. Det finns ett stort utrymme
och stor frihet att forma sin egen organisation kring det pedagogiska arbetet.

Rektors uppdrag

Det nationella uppdraget regleras i olika styrdokument sotn skollag, ldroplan,
forordningar, foreskrifter m.fl. Samtliga rektorer uttrycker i intervjuerna att de
ar vil fortrogna med det nationella uppdraget. Detta uppdrag uppfattas som
tydligt. Det ar det nationella uppdraget som var den storsta anledningen till att
de valde rektorsuppdraget. Uppdraget &r roligt och utmanande.

Stadens styrning

Stadens styrning for skolan anges bl.a. 1 vision 2030 som brutits ner till E» skola
i vdrldsklass. I utbildningsndmndens verksamhetsplan anges mal. Skolplanen
innehéller en sammanfattning av de styrande dokument som giller for skolan 1
Stockholms stad.

Mélen 1 utbildningsnémndens verksamhetsplan anses av flertalet intervjuade
rektorer vara for kortsiktiga. ILS-webben lyfts fram av flera rektorer som ett bra
stéd som skapar tydlighet och enhetlighet. Flertalet av rektorerna anser att det 4r
positivt att tilthéra en gemensam forvaltning.
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De resultatmatt som redovisas 1 jimférelser mellan grundskolor pa stadens
webbsida och i kvalitetsredovisningar bor utvecklas sa att flera perspektiv 4n
kunskapsutveckling kan jaimforas.

Chefsansvar

Resultatansvaret har blivit dnnu tydligare for grundskolerektorerna i och med
Gverforingen frén stadsdelsforvaltningarna till utbildningsforvaltningen.
Grundskolerektorerna uppfattar att budget i balans 4r verordnat allt annat i
stadens styrning.

Rehabiliteringsansvaret och dvertaligheten tar mycket tid. Rektorerna ir
generellt bra pd att delegera olika uppgifter till andra funktioner pa skolan. De
har ocksa lért sig att prioritera i sina egna uppgifter.

Rektorerna inom bade grundskolan och gymmasieskolan upplever att de ir langt
ifrdn beslutsfattare, sdvil politiker { utbildningsndmnden som tjanstemén i
forvaltningsledningen.

I forvaltningens samverkansgrupp representeras arbetsgivaren av forvaltnings-
chef och avdelningschefer. Rektorerna dr representerade utifran ett arbetstagar-
perspektiv enligt samverkansavtalets intentioner. Rektorerna upplever att det
inte finns négot naturligt organ dir de har méjlighet att bli delaktiga utifrin sin
roll som arbetsgivare innan beslut fattas. I viktiga frigor som berdr deras
verksamhet borde rektorerna ges mojlighet att bli delaktiga innan beslut fattas.
De naturliga métesformer som redan finns skulle kunna tas tillvara, t.ex.
bitrddande grundskolechefers méten inom “fyrlingarna”, (grundskolorna 4r
indelade i fyra grupper, 30 - 40 skolor i varje grupp), och gymnasiechefens
mdéten med gymnasierektorer.

Rektorerna ar i allménhet néjda med stédet pd sin egen skola. Rektorerna
upplever generellt att det & ménga stddfunktioner pd forvaltningen som vill vara
med och paverka arbetet i skolan. Rektorerna anser att det bér finnas en dialog
nér nya stédfunktioner inréttas. Det kan t.ex. gilla nya stédfunktioner som
tillsatts som de forvintas samarbeta med, exempelvis kostchef.

Stodet frdn de olika avdelningarna pd férvaltningen upplevs olika av rektorerna.

Rektorerna och deras personal upplever inte alltid att stddfunktionerna ger
service och stéd utan ar mer kontrollerande och tillrdttavisande.
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Vissa avdelningar pa forvaltningen har dubbla roller. De ska vara bade
kontrollerande och styrande i t.ex. ekonomi- och personalfrigor. Samtidigt har
de en stodjande funktion. Dessa roller behdver tydliggéras bade internt pé
forvaltningen och ut mot rektorer. Det blir ibland missforstind nér rektorer eller
deras egen personal kontaktar avdelningar fér att {4 sto6d och vigledning. Det
framgdr inte tydligt 1 férvaltningens organisationsskiss vilka renodlade service-
och stodfunktioner som finns och vilka som utgér styrning och kontroll,

Grundskolerektorerna uttrycker att de dr ndjda med att tillhora utbildnings-
forvaltmingen. Det 4r positivt att alla skolor har samma mal och gér 4t samma
hall. Rektorerna anser att utbildningsférvaltningen &r inriktade pa lirandet.

Samverkan mellan grund- och gymnasieskoloma har inte 8kat 1 den nya
organisationen.

4 Sammanfattning av revisionskontorets intervju med
ledningen vid utbildningsforvaitningen

Forst kan konstateras att skolverkets inspektion som genomfdrdes 2006/07 bl.a.
visade brister i ledarskapet vid ménga skolor. Revisionskontoret konstaterar att
ndmnden har vidtagit atgarder med anledning av detta. Forvaliningen har sedan
flera &r ett chefsprogram for rekrytering och utveckling av chefer. Programmet
innehaller chefsrekrytering, chefsuppfoljning, chefsutbildning/utveckling,
avveckling och chefsstdd. For 2009 har chefsprogrammet sarskilt inriktats pa
bl.a. rektorsrekrytering och den statliga rektorsutbildningen.

Vid revisionskontorets intervju med férvaltningsledningen deltog férutom
forvaltningschef ocksd gymnasiechef, grundskolechef samt tva tjinstemén 1
staben. Nedan redovisas det som 1 huvudsak framhélls av férvaltningsledningen
avseende rektors uppdrag och chefsansvaret.

4.1 Rektors uppdrag

Vad utmirker en pedagogisk ledare?

Det konstaterades att det dr svart att definiera vad som utmirker en pedagogisk
ledare. Detta har diskuterats linge men aldrig preciserats. Strategisk utveckling
och resultatansvarig samt att vara nirvarande 1 verksamheten angavs som
exempel. Klassrumbesdk lyftes fram men ér inte alldeles vanligt
forekommande.” Aktiv spaning” d.v.s. omvirldsbevakning, framhélls som en
visentlig forutsiftning for det pedagogiska ledarskapet. Standig dialog med
lararna ar ocksd en utgangspunkt fér det pedagogiska ledarskapet.
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Det betonades vidare att rektors roll inom gymnasieskolan maste férandras fran
att ha varit en administrativ roll till att vara chef for helheten. Det finns rektorer
som énnu inte fullt ut accepterat den nya rollen. Vad som utmirker ett bra
ledarskap behover diskuteras mer. Pedagogisk ledare kan jamféras med att vara
foretagsledare, bl.a. genom marknadsféring, utveckling och uppfoljning av
verksamhet och ekonomi. Skolan 4r en organisation som tar ansvar.

Finns det behov av andra resultatmatt iin kunskapsmatt?

Ett stort utvecklingsarbete pagér inom grundskolorna med en arlig pedagogisk
revision som innebdr att skolans ledningsgrupp traffar bitridande grundskole-
chef och foljer upp hur vatje skola nitt mélen nir det galler bl.a:

» Innehall i skolans kvalitetsredovisning

* Skolans resultat: LUS (lasutveckling) skoldr 3 och 6, nationella prov
samt slutbetyg och betygsutveckling

e Skolans ckonomi - prognosarbetet

Forvaltningsledningen framhéll att det finns verktyg pa skolorna for att folja
upp resultat och framhdll att ingen informationsbrist féreligger idag.
Organisationen maste ldra sig forvalta de hjialpmedel som redan finns.
Kunskapsmétt mits dver langre tidscykler for att fi en relevant bild av skolans
resultat.

PA vilket siitt anviinds resultatet av den pedagogiska revisionen?
Uppfdliningen ger en bild av hur den enskilda skolan arbetar for att nd malen
och samtidigt definiera de utvecklingsomrdden som finns. En verenskommelse
g06rs mellan bitr. grundskolechef och rektor om vilka atgirder som behédver
vidtas och foljas upp. Den pedagogiska revisionen genomfdrs arligen och har
anvints av forvaltningen de tre senaste aren.

Vidare pagdr inom forvaltningen ett utvecklingsarbete kallat *Vilskétta skolor”,
som paborjades i november 2008, vars syfie ir att belysa skolorna utifran olika
matt, Verktyget ger en nuligesbeskrivning av verksamhetens olika delar och
utgdr underlag for att bedéma skolans utvecklingsbehov, Verktyget uppskattas
av rektorerna.

Sikerstiilller organisationen att rektorerna fir tillrickligt stod for att utfora
sitt uppdrag?

Forvaltningschefen framhaller att organisationen 4r tydlig och dirmed 4nda-
mélsenlig. Organisationen kréver dock mycket samarbete mellan avdelningarna
vilket ibland &r svért att uppnd. Organisationen utvirderas och anpassas
kontinuerligt for att bl.a. uppfylla politiska intentioner.
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Vilket ansvar och vilka befogenheter har de bitr. grundskolecheferna?
Inom organisationen finns idag fyra bitr. grundskolechefer som har chefsansvar
for grundskolerektorerna. Ledningen dr medveten om behovet av tydligare
chefs/ledningsansvar for de bitr, grundskolecheferna. Huvuduppgiften 4r att leda
sin “fyrling”, (ett antal grundskolor) och vara ledare for rektorerna. Rollen som
bitr. grundskolechef forvintas bli tydligare genom att ansvaret for sdrskilda
ansvarsomraden som t.ex. lokaler och elever i behov av sérskilt stéd inte ldngre
dlaggs dem.

Vad forvintar ni er att projektet med samordningsrektor inom
gymnasieskolan ska leda till?

Utbildningsndmnden fattade beslut 1 verksamhetsplanen 2009 om att genomfora
ett pilotprojekt avseende ledningsorganisationen pa ndgra gymnasieskolor under
ldséret 2009/10. Malet dr att prova och utveckla en modell fér en néra och tydlig
ledning av den pedagogiska verksamheten. Rektorerna hinner inte med alla upp-
gifter idag. De har fullt upp med att klara verksamheten och dessutom vara till-
ginglig fér medarbetarna. De gymnasieskolor som ingar i projektet dr
Briannkyrka/Bernadotte, S:t Erik/Kista, S6dra Latin och Enskede Gard/
Stockholms hotell- och restaurangskola. Ndmnden beslutade 1 juni 2009 att
godkinna ledningsorganisationen med samordningsrektor och rektorer for
berérda gymnasieskolor fér pertoden 1 juli 2009 till 30 juni 2010.

Samordningsrektorer for dessa skolenheter har utsetts och har det 6vergripande
ansvaret for omradet och dr chef for ingdende rektorer. Uppdraget dr att utveckla
skolornas varumirken och skolorna avseende atiraktivitet, stabilitet och vil-
skotthet. Skolorna ska méta de krav och foérvantningar som ungdomar och
omvirld stiller pd gymnasieutbildning. I uppdraget ligger ocksd att svara for
helheten mellan skoloma och forvaltningen d.v.s. arbeta med omvirlds-
bevakning.

P4 vilket siitt har rektorerna méjlighet att pdverka évergripande
gemensamma friagor t.ex. férindringar i organisationen?

Gymnasiechefen traffar rektorerna regelbundet for att bl.a. diskutera
utvecklingsfragor. Rektorerna dr ocksé organiserade i utvecklingsgrupper for att
driva och bereda olika fragor.

Grundskolechefen anser att bitr. grundskolechefernas roll har tydliggjorts. Detta
har medfort att rektorerna kan paverka mer vilket bla. sker genom:

o Fyrlingsm&ten med gemensamma dagordningar

o Skolledarméten ca 1 g/termin

o Ett gemensamt férhallningssatt

s  Grupperingar kring olika fragor dér olika rektorer involveras
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Dessutom har fSrvaltningschefen triffat alla rektorer for uppfoljning av
organisationen,

Pi vilket siitt samverkar grund- och gymnasieskolorna?

Det sker ingen strukturerad samverkan mellan grund- och gymnasieskolorna.
Grundskolechefen menar att den dkade elevrorligheten medfort att méjlighet att
samverka har minskat.

Enligt gymnasiechefen finns ingen strategi for samverkan idag. I det kommande
reformarbetet med ny ldroplan avser forvaltningen arbeta for att 5ka samverkan
mellan skolformerna.

Forvaltningschefen har prioriterat en fungerande organisation d.v.s. att Gver-
férandet av bl.a. grundskolorna till utbildningsnamnden genomfors enligt de
politiska intentionerna. Férvaltningschefen ser dock att det finns behov av ékad
samverkan.

Finns det omraden dir rektorerna efterfragar ett 6kat stod?
Forvaltningsledningen 4r dverens om att rektorerna efterfrigar mer stdd,
framforallt ndr det giller:

» Att hantera personalfragor

» Skoljuridiska fragor

e Lokalfragor

5 Revisionskontorets kommentarer och slutsatser

Rektors uppdrag

Samtliga rektorer uppfattar sitt uppdrag som tydligt och reglerat i olika
nationella dokument som skollag, liroplan m.fl. Ocks4 stadens styrdokument,
bl.a. stadens budget och skolplan liksom utbildningsnémndens verksamhetsplan
dr tydliga niir det galler rektors uppdrag. Forutsittningarna for att leva upp till
nationella mal dr dock olika for skolorna.

Pedagogisk ledare

Rektorerna anser att det pedagogiska ledarskapet innebir att driva utvecklingen
av verksamheten utifran styrdokument, forskning och stimulerande miljéer for
larandet. Rektorerna utgér fran vdrdegrunden i laroplanen. Forvaltnings-
ledningen anser att det dr svart att definiera vad det pedagogiska ledarskapet
utmérks av, frigan har ofta diskuterats. Ledningen betonar ocks3 att rollen har
fordndrats fran att ha varit en administrativ roll till att vara chef for helheten.
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Samtliga intervjuade &r dock Sverens om att det for rektorerna finns ett stort
utrymme och stor frihet att forma sin organisation.

ILS-webben

Maénga rektorer framhéller webb-verktyget (ILS-webb) f6r stadens system for
ledning och styrning som ett stdd for att planera, leda och félja upp verksam-
heten, Detta bor enligt revisionskontorets bedémning 6ka ndmndens méjlighet
att styra och f6lja upp skolornas ekonomiska och verksamhetsméssiga mal.

Organisationen

Rektorerna anser att det stéd och den service som forvaltningen erbjuder inte
alltid uppfattas som stdd utan mer som kontroll, Detta uppfattas av rektorerna
som att avdelningarna har dubbla roller, styrande och stédjande funktioner.
Enligt revisionskontorets bedémning behéver rollerna tydliggoras sdvil internt
pa central forvaltning som mot skolorna.

Rektorerna lyfter sérskilt fram behov av stdd for att kunna hantera personal-
fragor vilket ocksa bekriiftas av forvaltningsledningen. Det giller sarskilt fragor
om rehabiliteringsansvaret och frigor om dvertalighet som enligt rektorerna tar
mycket tid i ansprak.

Rektorerna inom bade grundskolan och gymnasieskolan upplever att de ar langt
ifrén beslutfattare, sdvil politiker 1 utbildningsndmnden som tjanstemén i
forvaltningsledningen. Samtliga rektorer anser ocksé att de saknar inflytande i
dvergripande gemensamma fragor. Forvaltningsledningen ar medveten om
rektorernas uppfatining och har for avsikt att utveckla nya samarbetsformer bl.a.
for att 6ka rektorernas delaktighet i forvaltningens utvecklingsarbete. Inférandet
av den nya organisationen har hittills prioriterats av forvaltningsledningen.

Samverkan grundskola och gymnasieskola

Fullmiktiges intentioner med dverforingen av grundskolorna frén stadsdels-
nimndermna till utbildningsnimnden 2007 var bl.a. att uppnd &kad samverkan.
Av intervjuerna med rektorerna framgdr att samverkan inte 6kat 1 och med
sammanslagningen. Forvaltningsledningen har samma uppfatining som
rektorerna. Forvaltningsledningen har inte prioriterat denna samverkan i den nya
organisationen. Enligt revisionskontorets uppfattning dr det otillfredsstillande
att fullmiktiges intentioner dnnu inte uppfylits.
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Sammanfattningsvis bedomer revisionskontoret att utbildningsnimndens
styrning, uppféljning och kontroll i huvudsak &r tillrdcklig niir det giller rektors
roll och ansvar. Vidare bedomer revisionskontoret att rektor i stort har
tillrdckliga forutsittningar for att ha det Svergripande ansvaret for verksamheten
samt att arbeta for att uppfylla de nationella malen. De svagheter som redovisas
i rapporten bor ndmnden dtgdrda sa att rektorerna ska kunna ha det fulla
ansvaret som avilar rektor.

>
Staffan B n org Inger Korsgren
Tf. enhetschef Projektledare
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Sammanfattande iakttagelser

Att vara pedagogisk ledare

Rektorerna anser generellt att det pedagogiska ledarskapet innebér att driva utvecklingen av
verksamheten utifran styrdokument, forskning och stimulerande miljder for lirande.
Gemensamt for alla rektorer ér att de utgér fran virdegrunden i ldroplanen i det pedagogiska
ledarskapet. Det finns ett stort utrymme och stor frihet att forma sin egen organisation kring
det pedagogiska arbetet.

Rektors uppdrag

Det nationella uppdraget regleras i olika styrdokument som skollag, ldroplan, férordningar,
foreskrifter m.fl. Samtliga rektorer uttrycker i intervjuerna att de dr vl fortrogna med det
nationella uppdraget. Detta uppdrag uppfattas som tydligt. Det dr det nationella uppdraget
som var den stdrsta anledningen till att de valde rektorsuppdraget. Uppdraget ér roligt och

utmanande.

Stadens styrning

Stadens styrning for skolan anges bl.a. 1 vision 2030 som brutits ner till E» skola i varldsklass.
I uthildningsndmndens verksamhetsplan anges mal. Skolplanen innehdller en sammanfattning
av de styrande dokument som géller for skolan i Stockholms stad.

Milen i utbildningsndmndens verksamhetsplan anses av flertalet intervjuade rektorer vara for
kortsiktiga. Verktyget ILS (integrerat ledningssystem) lyfts fram av flera rektorer som ett bra
stod som skapar tydlighet och enhetlighet. Flertalet av rektorerna anser att det dr positivt att
tillhora en gemensam forvaltning.

De resultatmatt som redovisas i jimforelser mellan grundskolor pé stadens webbsida och 1
kvalitetsredovisningar bor utvecklas s3 att flera perspektiv 4n kunskapsmatt kan redovisas.

Chefsansvar
Resultatansvaret har blivit dnnu tydligare fSr grundskolerektorerna i och med dverforingen

fran stadsdelsférvaltningarna till utbildningsférvaltningen. Grundskolerektorerna uppfattar att
budget i balans dr Gverordnat allt annat 1 stadens styrning.

Rehabiliteringsansvaret och dvertaligheten tar mycket tid. Rektorerna 4r generellt bra pé att
delegera olika uppgifter till andra funktioner pé skolan. De har ocks3 l4rt sig att prioritera i
sina egna uppgifter.

Rektorerna inom bdde grundskolan och gymnasieskolan upplever att de dr ]angt ifrén
beslutsfattare, sdvil politiker i utbildningsndmnden som tjdnstemdén i forvaltningsledningen.
I forvaltningens samverkansgrupp representeras arbetsgivaren av forvaltningsdirektér och
avdelningschefer. Rektorerna ir representerade utifidn ett arbetstagarperspektiv enligt
samverkansavtalets intentioner. Rektorerna upplever att det inte finns ndgot naturligt organ
ddr de har mojlighet att bli delaktiga utifrén sin roll som arbetsgivare innan beslut fattas. I
viktiga frigor som berdr deras verksamhet borde rektorema ges mojlighet att bli delaktiga
innan beslut fattas. De naturliga motesformer som redan finns skulle kunna tas tillvara, t.ex.
bitrddande grundskolechefers mdten inom fyrlingarna och gymnasiechefens moten med
gymnasierektorer,



Rektorerna &r i allmanhet néjda med stddet pa sin egen skola. Rektorerna upplever generellt
att det 4r mdnga stodfunktioner pa forvaltningen som vill vara med och paverka arbetet i
skolan. Rektorerna anser generellt att det bér finnas en dialog nir nya stédfunktioner inrittas
Det kan t.ex. gélla nya stédfunktioner som tillsitts som de forviintas samarbeta med,
exempelvis kostchef.

Upplevelsen av st6d frén de olika avdelningarna pa forvaltningen ser olika ut hos rektorerna.
Rektorerna och deras personal upplever inte alltid att stédfunktionerna ger service och stéd
utan dr mer kontrollerande och tillrdttavisande.

Vissa avdelningar pé forvaltningen har dubbla roller. De ska vara bade kontrollerande och
styrande i t.ex. ekonomi- och personalfrdgor. Samtidigt har de en stédjande funktion. Dessa
roller behover tydliggdras bade internt pd forvaltningen och ut mot rektorer. Det blir i dag
ibland missférstand nér rektorer eller deras egen personal kontaktar avdelningar for att fa stod
och vigledning. Det framgér inte tydligt i férvaltningens organisationsskiss vilka renodlade
service- och stddfunktioner som finns och vilka som utgér styrning och kontroll.

Grundskolerektorerna uttrycker att de 4r ndjda med att tillhéra utbildningsforvaltningen. Det
dr positivt att alla skolor har samma mal och gir 4t samma hall. Rektorerna anser att
utbildningsférvaltningen har fokus pa lirandet.

Samverkan mellan grund- och gymnasieskolorna har inte dkat i den nya organisationen.



Inledning

Konsultforetaget Carlén & Werner AB har haft revisionskontorets uppdrag att genomféra fem
djupintervjuer med totalt ca 30 rektorer inom grundskolan och gymnasieskolan. Urvalet
grundskolerektorer var en blandning frén olika stora grundskolor, olika omraden 1 staden och
en blandning av F(férskola)- (3r) 5-, F-6- och F-9-skolor. De atta rektorerna frén
gymnasieskolan var ett urval fran olika geografiska omriden och med olika inrikiningar. Tva
av rektorerna ingér i projektet kring ny ledningsorganisation och dr s.k. samordningsrektorer
for flera gymnasieskolor.

Fragestillningar

Intervjuerna inleddes med en &vergripande friga kring det pedagogiska ledarskapet.
Intervjuerna delades direfter in i tvd omriden. Det forsta handlade om rekfors uppdrag utifran
det nationella uppdraget och dven utifran stadens styrning. Det andra omradet berdrde

chefsansvaret.

Att vara pedagogisk ledare

Rektorerna anser generellt att de ansvarar for att driva utvecklingen av verksamheten utifran
styrdokument, forskning och stimulerande miljéer for larande, Vissa uttrycker att de leder
genom andra, som t.ex. bitrddande rektorer, utvecklingsledare, arbetslagsledare och ldrare.
Andra menar att deras ansvar dr att ge forutsdttningar for att bedriva pedagogiskt arbete.
Rektorerna ger stor frihet till ldrarna att utveckla pedagogiska metoder. Nagra rektorer drivs
av mer konkreta pedagogiska modeller som de vill ska genomsyra verksamheten,
Grundskolerektorer 1 mindre skolor har stérre méjlighet att utéva ett néra ledarskap, t.ex.
genom att vara ute i klassrummen. Samtal och dialog med lidrarna framhéalls genomgéende
som ett redskap 1 det pedagogiska ledarskapet.

Gymnasierektorerna framhéller att det 4r viktigt att halla sig a-jour med aktuell forskning och
andra omvirldsfragor. Rektors roll 4r att skapa pedagogiska larmiljoer, uttrycks av flera
rektorer, d.v.s. en social miljé som utnyttjas didaktiskt (undervisningens innehdll och form)
och pedagogiskt. I detta ligger ocksé att skapa sociala och fysiska miljder f6r att vicka
innovation och kreativitet hos elever. Inom gymnasieskolorna finns ofta dven pedagogiska
ledningsgrupper som bestar av utvecklingsledare. P4 grundskolorna finns arbetslagsledare,
men de fungerar inte alltid som pedagogiska ledningsgrupper.

Gemensamt for alla rektorer r att de utgar fran virdegrunden i laroplanen i det pedagogiska
ledarskapet.

Det finns ett stort utrymme och frihet att forma sin egen organisation kring pedagogiskt
arbete.

Vad innebdr det att vara pedagogisk ledare? Hir f6ljer nagra citat:
?Att elevernas kunskap och trygghet 4r 1 fokus.”

"Ser ett sérskilt ansvar for elever 1 behov av sdrskilt stod.”
"Ledaren for den pedagogiska organisationen framat.”

“Ledaren méste hitta strukturer och system som gagnar larande.”
”Den pedagogiska ledaren dr drivande och lyssnande.”

"Vagar fraga varfor vi gor det vi gér.”



Rektors uppdrag
Det nationella uppdraget regleras i olika styrdokument som skollag, ldroplan, forordningar,
foreskrifter m.fl. Har f6ljer exempel pa vad det nationella uppdraget innehaller:

Utbildningens innehdll och ldrotider

» Timplaner, kursplaner, 14sérstider, schema

o Klasser

e Etapplisning

» Engelsk-, tvisprikig- och modersmélsundervisning, svenska som andra sprak, sprikval
* Elevens val och skolans val

e Liromedel

» Amnes6vergripande omriden integreras

* Arbetsplatsforlagd utbildning

Sérskilda stidinsatser

e Studiehandledning, stodundervisning, sirskild undervisning
* Anpassad studieging

» Skolhidlsovérd

* Elevstdd, atgiirdsprogram

Betyg
» Betygskatalog, betygssittning, utvecklingssamtal, provning, slutbetyg

Samverkan

Samarbetsformer skola, forskola, forskoleklass och fritidshem
Samarbetsformer mellan skola och hem

Samarbetsformer utanfir skolan — internationella kontakter
Vigledning till utbildning och yrkesinriktning

Samverkansformer
Elevvardskonferens

Elevinflytande

Skolkonferens

Skolans arbetsformer och arbetsmiljo

Elever

e Inskrivning, uppflyttning

» Elever frén utlandet

¢ Ledighet, franvaro, avgang, avstingning
¢ Ordningsregler, disciplinira atgirder

Personalens kompetensutveckling
e Se till att personalen far nddvindig fortbildning

Arbetsplan
» Besluta, f6lja upp, utvérdera (utifrin skollag och ldroplan)

Andamailsenliga lokaler
e Se till att lokalerna &r limpliga for verksamheten



Samtliga rektorer uttrycker i intervjuerna att de dr vil fortrogna med det nationella uppdraget.
Detta uppdrag uppfattas som tydligt. Det dr det nationella uppdraget som var den stérsta
anledningen till att de valde rektorsuppdraget. Uppdraget dr roligt och utmanande. Rektorerna
anser att det finns en stor frihet i uppdraget.

Rektorer som tidigare arbetat inom forskolan sager att det 4r det komplexa i uppdraget som éar
tjusningen. Uppdraget uppfattas som mycket stérre dn inom férskolan.

Gymnasierektorerna pétalade vikten av att deras egna vérderingar och syn pa kunskap och
larande maste stimma Sverens med laroplanen.

Forutséttningarna for att leva upp till nationella mal ser vildigt olika ut nédr
grundskolerektorerna beskriver sin situation. Négra 1 ytterstadsomraden och skolor som har
funktionshindrade elever eller elever i forberedelseklasser har inte alltid méjlighet att na goda
kvantitativa resultat. Skolans resultat dr mer 1 fokus dn varje enskild elevs utveckling, menade

rektorema.

Stadens styrning

Stadens styrning for skolan anges bl.a. i vision 2030 som brutits ner till En skola i varldsklass.
Négra rektorer uttrycker att det ar tydligare styrning nu dn nir de tilthdrde
stadsdelforvaltningar. I utbildningsndmndens verksamhetsplan anges mél och skolplanen
innehéller en sammanfattning av de styrande dokument som géaller for skolan i Stockholms
stad.

Mdlen i utbildningsnidnmdens verksamhetsplan anses av flertalet intervjuade rektorer vara for
kortsiktiga. Kunskapsmaélen stimmer inte alitid 6verens med de mer ldngsiktiga nationella
maélen,

Pa stadens webbplats finns méjlighet att jamfora stadens grundskolor, t.ex. redovisas andel
elever med gymnasiebehdrighet med procentsats och genomsnittligt meritvirde i ér 9. Flera
av grundskolerektorerna uttrycker att det 4r frustrerande att se dessa jimforelser. Flera av
grundskolerektorerna menar att det 4r mycket inriktning mot betyg och resultat fran
utbildningsférvaltningen. Andra delar i elevens utveckling beddms inte, som t.ex. den sociala
utvecklingen. De siffror som redovisas 1 jamforelser mellan skolor blir ddrfér ibland
missvisande. I kvalitetsredovisningarna, som ocksa offentliggérs pd webben, redovisas
resultat i nationella prov och resultat i LUS (Lasutveckling i skolan). Eleverna har olika
forutsattningar att né kunskapsmalen p.g.a. spréksvarigheter, social problematik,
funktionshinder m.m., framkom vid intervjun. Ibland hander det att stadens mal krockar med
de nationella mélen. Ett exempel pé detta dr nar kraven i LUS har hdgre kunskapsmél 4n de
nationella mélen. D4 f6ljer man de nationella malen, siger rektorerna.

Flertalet av grundskolerektorerna uttrycker att det dr positivt att tillhora utbildnings-
forvaltningen. Det dr positivt att alla skolor har samma maél och gér 4t samma hall, Rektorerna
anser att utbildningsfoérvaltningen har prioriterat larandet. Verktyget ILS (integrerat
ledningssystem) Iyfts fram av flera rektorer som ett bra stdd f6r att planera, leda och folja upp
verksamheten. Det skapar tydlighet och enhetlighet. Rektorer pd grundskolan berittar att de
“trattar”’ ner ndmndens mal till sina egna mal och &taganden i arbetsplanen. Nagra rektorer
berittar att de dven bryter ner mal och dtaganden pé arbetslagsniva. ILS har bidragit till att
arbetsplanen har blivit ett mer levande dokument. Ett fatal av de intervjuade rektorerna vill
inte gérna inordna sig 1 ILS utan vill fortsétta att arbeta som tidigare,



Kvalitetsredovisningen kan skrivas in kontinuerligt, behver inte ske vid en bestimd tidpunkt,
vilket upplevs som positivt,

Gymnasierektorerna upplever en problematik med att £3 ihop det korta perspektivet med
betygssittning efter varje kurs och langsiktigheten utifrén liroplanen. Byte av politisk
majoritet 1 staden paverkar vilka mél som prioriteras, upplever rektorerna.
Gymnasierektorer upplever inte att stadens styrdokument krockar med de nationella. Aven
rektorer p& gymnasieskolorna upplever att ILS &r ett bra verktyg och att det upplevs som
professionellt, ILS hjélper till att se helheten, enligt ndgra av de intervjuade. Ndgon enstaka
gymnasierektor upplever att man ska rutas in i samma system for att staden ska kunna folja
upp pé sitt satt.

Det framkommer vid intervju med gymnasierektorer att det r en brist att det inte finns en
bestillningsdel integrerad i ekonomisystemet Agresso, vilket férsvarar planering och
uppféljning av ekonomi.

Stod fran nirmaste chef

Rektorerna &r i allménhet mycket sjdlvstindiga. Rektorerna ger tva bilder av behov av stéd
fran ndrmaste chef. Flertalet séker inte s4 ofta stdd, men andra som gjort det upplever att de
fatt stod 1 ett konkret drende. Grundskolerektorerna uppfattar att deras niarmaste chef, bitr.
grundskolechefer, inte har mandat att kunna svara pd alla frigor och fatta beslut. Dessa har
inte heller budgetansvar. Det innebir att de inte alltid kan svara konkret pa fragor utan
hanvisar till andra.

Rektorerna inom grundskolan beréttar att de har en uppfdljning med bitr. grundskolechef som
kallas pedagogisk revision. Dér foljs upp hur respektive skola har uppnétt mélen.
Gymnasierektorerna har ndrmare till stdd fran sin ndrmaste chef eftersom de inte har nigot
mellanied till gymnasiechefen. Den bitridande gymnasiechefen har ingen arbetsledande roll
gentemot rektorema.

Konsulternas kemmentarer

Rektorer som har medverkat 1 intervjuerna ar generellt trygga och vl fortrogna i det
nationella uppdraget. De trivs med uppdraget och upplever inga konkreta svrigheter.
Flertalet av de intervjuade grundskolerektorerna ar néjda med att tillhéra
utbildningsforvaltningen. De har fatt ett mer koncerntinkande dn som fanns nir de tillhérde
en stadsdelsforvaltning. Die ser ocksa férdelarna med ett gemensamt fedningssystem (IL.S) dar
verksamhetsplanering och uppféljning integreras.

De resultatmétt som redovisas i jamforelser mellan grundskolor och i kvalitetsredovisningar
behdver utvecklas dér flera perspektiv dn kunskapsmétt redovisas. Férutsdttningarna ar
mycket skiftande for skoloma i olika omraden i staden och darfor blir inte dessa siffror
rattvisande f8r skolan eller den enskilde eleven. Resultatmatten upplevs ocksé som kortsiktiga
utifran etf ldrandeperspektiv som sker under en langre tid.

I grundskoleavdelningens strategier’ beskrivs att man behover utveckla sambandsanalyser
generellt, d.v.s. tolkningsbara bilder och analyser av samband, som gor det majligt att skapa
en tydlig bild av nuldget utifrén den mingd data om skolorna som redan finns. Konsulternas
beddmning dr att behovet av bade kvantitativa och kvalitativa métt borde redovisas och
analyseras pd ett mer allsidigt satt, vilket bekriftas 1 intervjuerna.

' Strategier for Stockholms stads grundskolor (2008-12-10)



Rektorerna dr allmint trygga och sjdlvstindiga 1 sitt uppdrag och séker inte ofta stdd fréan sin
nérmaste chef. Rektorerna upplever att de bitrddande grundskolecheferna inte har mandat att
kunna ge ett fullvardigt stéd. Enligt utbildningsnamndens delegationsordning? befinner sig
rektor och bitrddande avdelningschef 1 princip pa samma organisatoriska niva och har samma
chef — avdelningschefen (grundskolechef, gymnasiechef).

Avdelningschef och bitrddande avdelningschef ska dock, enligt delegationsordningen,
tillsammans svara for ledningen av avdelning samt ha regelbundna kontakter med och
arbetsleda rektorerna. De bitridande avdelningscheferna inom grundskoleavdelningen far
rollen som "6verordnad rektor”. Detta géller vissa beslut enligt delegationsordningen samt
ocksa — i huvudsak — verkstillighetsbeslut inom personalomradet.

Bitradande grundskolechefs begrinsade ansvar som chef for rektorerna, enligt
delegationsordningen, gor att chefskapet for rektorerna blir otydligt. Gymnasieavdelningen
upplevs som tydligare, ddr avdelningschefen utdvar det direkta ledarskapet gentemot
rekforerna.

Chefsansvar
Chefsansvaret, eller resultatansvaret, delas ofta in i nedanstdende omriden, oavsett
verksamhetsomrade.

Ekonomi och kvalitet

s Budgetplanering

Resultatuppfoljning och rapporter (ILS)
Analys och prognosarbete
Atgirdsplaner vid avvikelser
Fakturahantering

Kvalitetsredovisning

s & & @& 9

Personal

Rekrytera och avveckla

Franvarohantering

Rehabilitering

Utvecklingssamtal

Lonesamtal, svara samtal

Tiénsteférdelning, schema
Kompetensutvecklingsplaner, fortbildning, konferenser

Systematiskt arbetsmiljéarbete
o Ansvarar for att folja Arbetsmiljdverkets foreskrifter om systematiskt arbetsmiljdarbete

Marknadsforing och kommunikation
¢  Marknadsféring av den egna skolan
o Kommunikation internt och externt

Lokaler
+ Initiera utveckling och avveckling av lokalbehov

* Delegationsordning for utbildningsnamnden (2008-12-17)



Rektorerna har uppfattat att budget i balans 4r 6verordnat allt annat i uppdraget. Flertalet av
intervjuade grundskolerektorer upplever att detta krav har blivit stérre sedan de kom till
utbildningsforvaltningen. Nagra uttrycker att de sjilvfallet méste ta ansvar for att signalera i
god tid om de fér problem att klara sin budget. Ekonomistodet var ndrmare och mer konkret
for flera rektorer under stadsdelsforvaltningen. Négon rektor upplever att stédet dr bittre nu.
Flera av grundskolerektorerna upplever att det ar stort fokus fran férvaltningen p kvantitativa
resultat (kunskapsmatt). De anser ocksa att det &r mer kontroll och redovisning av
maluppfyllelse och ekonomiska resultat 4n i stadsdelsférvaltningen.

Rehabiliteringsansvaret och dvertaligheten tar mycket tid, enligt de flesta av rektorerna. De
utrycker att de behdver mer stéd och avlastning i sddana frigor #n de far idag. Rektorerna
anser att sddana fragor borde ligga under ndgon som har bittre kompetens for det.

Rektorerna ar generellt bra pa att delegera och prioritera sina uppgifter. Det som vanligtvis
pnoriteras bort &r viss eupost som anses oviktig. Annat som ibland prioriteras bort 4r kallelser
till vissa méten internt i organisationen. Aven externa organisationer som vill ha kontakt med
rektor prioriteras ocksé ofta bort,

Rektorerna upplever att det finns en tendens att det ldggs pa allt mer uppgifter, t.ex. att rektor
ska bli chef for psykologer och kuratorer.

Rektorerna inom bade grundskolan och gymnasieskolan upplever att de dr 1angt ifrdn
beslutsfattare, sival politiker i utbildningsnimnden som tjdnstemin i férvaltningsledningen.
Rektorerna anser att drenden férhandlas med fackliga foretrddare, men som arbetsgivarpart dr
de inte delaktiga. Samtliga rektorer anser att de saknar inflytande i §vergripande,
gemensamma fragor. Nya stédfunktioner tillkommer t.ex. utan att dialog forts med rektorerna.
Flera rektorer upplever att de far kostnader utifrén beslut som fattats av forvaltningen,
ndmnden eller ldngre upp i organisationen som de inte sjélva varit delaktiga i, t.ex. att alla
datorer ska bytas ut. Sddana beslut péverkar skolans budget.

Administrativa rutiner har centraliserats. Gymnasierektorerna har egna resurser pa sina skolor
som administrativ chef, intendent/controller och administrativa assistenter. Férvaltningen har
blivit stérre, det kdndes ndarmare till forvaltningsledningen tidigare, enligt
gymnasierektorerna. Férhoppningar fanns frén rektorerna att de skulle {3 ett stdrre samarbete
och utbyte med grundskolan nir de blev gemensam férvaltning, men sa har inte skett.

Allméint om stod

Rektorerna upplever generellt att det 4r ménga stédfunktioner som vill vara inne och styra.
Stodfunktioner skickar tillbaka det som dr felaktigt, men talar inte alltid om hur det ska rittas
till. Det kan dven handla om allt ifrn att fylla i blanketter, utveckla sitt eget arkiv eller att
bygga ut skolan. Det &r exempel pé situationer dir stdd efterfrigas, men inte alltid ges.
Flertalet av rektorerna upplever ocksé att stédfunktioner/avdelningar kallar till obligatoriska

mdten.

Rektorerna anser generellt att det bér finnas en dialog nir nya stédfunktioner inrdttas som

t.ex. kostchef.

Gymnasierektorerna anser att de inte har behov av allt stéd som finns. Gymnasieskolorna har
inte behov av det gemensamma i sé stor omfattning eftersom de har mycket direkt stéd pd
sina egna enheter.



Inom férvaltningen har varje avdelning sina egna mal och sin egen budget. Rektorerna lyfter
sarskilt fram att t.ex. besparingsatgirder kan leda till hojda priser. Exempel som redovisas ar
uppdragsavdelningen som hdéjer priserna for att klara sin egen ekonomi.

Stéd frin forvaltningsledning

Bitr. grundskolechefer dr grundskolerektorernas ndrmaste chef. Grundskolerektorerna
upplever att det nédra stddet och kontakten uppifran har minskat sedan de kom till
utbildningsfrvaltningen. Organisationen dr mer hierarkisk. Friheten att paverka sin egen
skola var storre 1 stadsdelsforvaltningen, uttrycker flera av rektorerna.

Gymnasiechefen dr gymnasierektorernas nirmaste chef. Gymnasierektorerna sdker, vid
behov, stdd fran olika funktioner pa gymnasieavdelningen, framfor allt bitr. gymnasiechef,
lokalstrateg och ansvarig fér gymnasieintagningen. De upplever att det har blivit storre
distans till forvaltningschefen i den nya organisationen. Bitr. gymnasiechef arbetar mer
operativt som att leda olika utvecklingsprojekt, utreda olika fragor m.m.

Allmiant upplever rektorerna att de dr l&ngt ifran politiken och beslut. Gymnasierektorerna
undrar om signaler de ger nar fram till politiker. Utbildningsférvaltningen hade redan innan
den 1 juli 2007, nér grundskolan tillférdes, en administrativ éverbyggnad som till stora delar
liknar den som finns i dag. Grundskolan hade méjlighet att kdpa tjanster fran
uppdragsavdelningen redan nér de var organiserade under stadsdelsférvaliningar.

Stéd frin uppdragsavdelningen

Upplevelsen av stodet dr skiftande beroende pa enhet inom avdelningen. Vid besparingskrav
har t.ex. Medioteket hjt sina priser for att slippa minska pa resurser. Deras besparingskrav
drabbar da 1 stéllet skolorna.

Behovet av stéd frn uppdragsavdelningen dr mindre hos gymnasierektorerna. De tycker
ocksa att stodet dr for dyrt. Rektorer gdr i stdllet ihop och képer t.ex. studiehandledning,
Rektorerna har ocksé upplevt att det skickas ut dokument fran stodfunktioner med detaljerad
styming. Det kan t.ex. gilla skolhélsan som ger exakta angivelser for hur ménga timmar
skolskoterskan ska ligga pé olika uppgifter. Rektor dr skolskdterskans nérmaste chef, men har
inte inflytande och pdverkansméjlighet 1 deras arbetsuppgifter.

Stod fran ekonomi- och kvalitetsavdelningen

Rektorerna har olika upplevelser av stddet fran ekonomi- och personalavdelningen. Ungefér
hilften av rektorerna anser att de far bra service och stéd. Om det inte fungerar 4r det mer av
personliga skil. Kvaliteten pa service och tjanstvillighet dr alltsd personbundet. Kompetens i
kvalitetsutveckling behdvs pa den egna skolan, anser gymnasierektorerna.

Inspektions- och analysenheten fungerar bra, enligt gymnasierektorerna.

Lokalenheten upplevs som underbemannad av flertalet rektorer. De r svéra att {3 tag 1 nér
man behéver stdd.

Stid frin personalavdelningen

Stodet dr inte tillfredsstillande enligt majoriteten av intervjuade grundskolerektorer. De
upplever frustration 1 arbetet med rehabiliteringsarenden och &vertalighet och kdnner sig
bakbundna d.v.s. att inte ha mdjlighet att fritt rekrytera kompetent personal. Gymnasierektorer
anser sig dock fi eft gott bemdtande fran avdelningen och att de fér konkret stéd.
Gymnasierektorerna tycker att det vore bra om vertaliga lyftes ut till en central enhet. De har
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sett ett sddant exempel 1 Goteborgs stad, som visade att det finns andra sitt att arbeta med
Gvertaligheten,

Stéd fran administrativa avdelningen

Grundskolerektorerna har haft kontakt med IT-avdelningen. Driften av IT gér nu 6ver till
Volvo IT. Kommunikationsgruppen inom den administrativa avdelningen kénner inte de
intervjuade rektorerna till, ndr de olika avdelningarna och deras funktioner diskuteras i

intervjuerna,

Kollegialt stod

Genom den nya forvaltningen har grundskolerektorerna fatt fler och nya kollegor. Indelningen
i fyrlingar (frdn innerstad till ytterstad) upplevs som positivt. Det har bl.a. inneburit att
rektorerna fatt 6kad forstdelse och 6dmyjukhet infér varandras olika férutsitiningar,
ckonomiskt och socialt. Uppbyggda nitverk i stadsdelarna finns kvar, framkom vid

intervjuerna.

Gymnasierektorerna samverkar med varandra och ansvarar sjilva for det, vilket de tycker
fungerar bra.

Stodfunktioner pa den egna skolan

Rektorerna ér allmént mycket ndjda med stédet de har i sina egna organisationet,

De allra flesta grundskolorna har minst en bitridande rektor. Flertalet har ocks3 intendent och
skolsekreterare.

Gymnasieskolorna har dver lag en stérre administrativ dverbyggnad med fler bitridande
rektorer, utvecklingsledare och oftast en administrativ chef, Den administrative chefen
ansvarar for t.ex. kansli (intendent, skolsekreterare, assistenter) och vaktmistare.

Négra gymnasieskolor ingdr i ett projekt kring ny ledningsorganisation. Flera gymnasier fors
dir samman som leds av en samordningsrektor som har understillda rektorer. ”Syftet med
projektet dr att préva och utveckla en modell fér en néra och tydlig ledning av den
pedagogiska verksamheten. Uppdraget for samordningsrektor 4r bl.a. att utveckla ingdende
skolors varumirken och utveckla skolornas attrakiivitet, stabilitet och vélskstthet”,

Stod utifrin (mentor/handledning)

Nya rektorer i staden gér chefsprogrammet och far dirigenom en mentor. Ett fatal av de
intervjuade grundskolerektorerna soker stod av mentor/handledare utifran. Flera av
gymnasierektorerna har mentorer eller handledare. Nagra soker det stédet inom niringslivet
och nigon har en handledare frén ett foretag som staden upphandlat. Etf par av dessa rektorer
gar fn. magisterutbildning som bekostas av forvaltningen. I rektorsutbildningen ingér ocksé
handledning.

Konsulternas kommentarer

I forvaltningens samverkansgrupp representeras arbetsgivaren av forvaltningsdirektdr och
avdelningschefer. Rektorerna ar representerade utifran ett arbetstagarperspektiv enligt
samverkansavtalets intentioner. Rektorerna upplever att det inte finns ndgot naturligt organ
dér de har méjlighet att bli delaktiga utifran sin roll som arbetsgivare innan beslut fattas.
viktiga frigor som berdr deras verksamhet borde rektorerna ges mojlighet att bli delaktiga
innan beslut fattas. De naturliga métesformer som redan finns skulle kunna tas tiflvara, t.ex.

* Ledningsorganisation for skolora i pilotprojekt pa gymnasiet och anpassning av utbildningsnimndens
delegationsordning (DNR 09-421/1818)
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bitridande grundskolechefers méten inom fyrlingarna och gymnasiechefens méten med
gymnasierektorer.

Rektorerna tycker att de borde avlastas en del arbete kring rehabiliteringsdrenden och
&vertalig personal. Detta framkom som ett problem vid intervjuerna. Rektorerna dgnar mycket
tid &t dessa drenden vilket gor att det pedagogiska ledarskapet inte far den prioritet det skulle
behova.

Personalavdelningen borde tillforas resurser med kompetens 1 dessa frigor for att avlasta
rektorerna, framkom under intervjuerna.

Rektorerna och deras personal upplever inte alltid att stddfunktioner ger service och stdd utan
ir mer kontrollerande och tillréttavisande. Vissa avdelningar har ofta dubbla roller. De ska
vara b&de kontrollerande och styrande t.ex. i ekonomi- och personalfrdgor. Samtidigt har de
en stodjande funktion. Dessa roller behéver tydliggoras bide internt pa forvaltningen och ut
mot rektorer. Det blir i dag ibland missférstdnd nar rektorer eller deras egen personal
kontaktar avdelningar for att fa stéd och vigledning. Det framgar inte tydligt 1 forvaliningens
organisationsskiss vilka renodlade service- och stodfunktioner som finns och vilka som utgdr
styrning och kontroll.
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