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LASEVEILEDNING

Denne rapport udggr afrapporteringen af praksisafdaekningen af modeller for skole-
struktur, som er udarbejdet i forbindelse med en samlet analyse af mulige
skolestrukturer, som Rambgll Management Consulting (herefter Rambgll) har udfgrt
for Kgbenhavns Kommune, Bgrne- og Ungdomsforvaltningen (herefter Kgbenhavns
Kommune)

Rapporten er inddelt i syv hovedafsnit:

e 1. Resumé: Fgrst praesenteres et kortfattet resumé med rapportens overordnede
resultater og konklusioner.

e 2. Metode og datakilder: Dernzest beskrives kortfattet analysens baggrund,
metode og datakilder.

o 3. Kortlaegning af modeller for skolestruktur: Dernzest fglger en kortleegning
af modeller for skolestruktur i kommuner med en vis sammenlignelighed med
Kgbenhavns Kommune, og der udledes og identificeres pa den baggrund tre
tvaergdende grundmodeller for skolestruktur, som belyses uddybende i de fglgende
afsnit.

e 4. Grundmodel 1 - Traditionel skolestruktur: Her beskrives karakteristika,
formal, oplevet effekt og optimeringsmuligheder ved den mest anvendte
grundmodel blandt sammenligningskommunerne, nemlig en traditionel
skolestruktur.

¢ 5. Grundmodel 2 - Skolestruktur baseret pa distrikter med flere
afdelinger: Dernaest beskrives karakteristika, formal, oplevet effekt og
optimeringsmuligheder ved den naestmest anvendte grundmodel blandt
sammenligningskommunerne, nemlig skolestruktur baseret pd distrikter med flere
afdelinger.

e 6. grundmodel 3 - Skolestruktur med basis- og udskolingsafdelinger:
Herefter falger samme beskrivelse for den tredjemest anvendte grundmodel blandt
sammenligningskommunerne, nemlig skolestruktur baseret pad opdelte basis- og
udskolingsafdelinger.

e 7. Udvikling og implementering af ny skolestruktur: Endelig falger et afsnit
om centrale lzeringspunkter og heemmende og fremmende barrierer i forhold til
udvikling og implementering af nye skolestrukturer i sammenligningskommunerne.
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INDHOLDSFORTEGNELSE
ORDFORKLARING

ORDFORKLARING OG ORDLISTE

Denne rapport preesenterer en praksisafdaekning vedrgrende skolestrukturer i
kommuner med en vis sammenlignelighed med Kgbenhavns Kommune.

Skolestrukturer blandt landets kommuner italesaettes med en maengde
forskellige begreber og ord om grundlaeggende det samme - nemlig det
kommunale skolevaesen og dets organisering.

I denne rapport anvendes fglgende ord og begreber for at beskrive skolestruktur,
velvidende, at denne ordliste ikke ngdvendigvis er fuldt udtgmmende for
kompleksiteten af de kommunale skolestrukturer:

o Skoledistrikt: Hver skole har et lokalomrade, der kaldes skolens distrikt.
Skoledistrikterne er en del af kommunens struktur. Kommunalbestyrelsen
beslutter, hvilket omrade skolen skal daekke, efter at have indhentet
skolebestyrelsens udtalelse. Det er ikke lovligt at lade flere skoler have feelles
skoledistrikt — dog kan sma skoler, der kun omfatter indskoling til 3. klasse
have feelles skoledistrikt med en anden skole og stadigvaek fungere som
selvstaendig skole.

o Skole: Skolen er den udfgrende organisation af undervisning efter
Folkeskoleloven. Skolen skal tilbyde undervisning til skoledistriktets
elevgrundlag samt de elever, som gnsker at benytte deres frie skolevalg.

o Skoleafdeling: En skoleafdeling er en del af den overordnede skole i
skoledistriktet. Det vil sige, at en skole kan besta af flere skoleafdelinger. I
denne praksisafdaekning omtales skoleafdelinger ofte, nar der er tale om
tidligere selvsteendige skoler med eget skoledistrikt, som nu er blevet lagt
sammen i et faelles skoledistrikt som skoleafdelinger.

o Skolematrikel: Til hver skole hgrer en eller flere skolematrikler. Det vil sige,
at nar en skole bestar af flere skoleafdelinger, vil den typisk ogsa vaere fordelt
pa flere matrikler.
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Skoleleder: Begrebet skoleleder refererer i denne praksisafdaekning til
lederen af en skole, som kun omfatter én afdeling (skolen), og som derfor
ogsa typisk driver skole p& en matrikel i skoledistriktet.

Skoledistriktsleder: Begrebet skoledistriktsleder refererer i denne
praksisafdaekning til lederen af en skole, som omfatter mere end én
skoleafdeling, og som derfor ogsa typisk driver skole pa flere matrikler i
skoledistriktet.

Afdelingsledere: Begrebet afdelingsleder refererer til de mellemledere i
form af viceskoleledere, skoleafdelingsledere, paedagogiske ledere,
administrative ledere, SFO-ledere mv., som refererer til skolelederen eller
skoledistriktslederen.

Fagchef: Begrebet fagchef refererer til den chefansvarlige for skoleomradet i
kommunen - typisk i form af skolechefen.
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1. RESUME
ANALYSENS BAGGRUND OG FORMAL

BAGGRUND FOR ANALYSEN

Kgbenhavn vokser hvert 8r med ca. 10.000 nye borgere, hvoraf 1.000 af disse er
bgrn. Det stigende bgrnetal giver udfordringer for Kgbenhavns Kommunes
skolestruktur, da det stigende antal bgrn skal hdndteres inden for rammerne af et
serviceloft og et anlaegsloft, der er fastlagt af staten. Kgbenhavns Kommune
oplever pa nuvaerende tidspunkt en relativt stor spredning i klassekvotienten pa
kommunens skoler, hvilket samtidig har en afggrende betydning for skolernes og
den samlede forvaltnings gkonomi.

Bgrne- og Ungdomsudvalget har p& den baggrund besluttet at igangsaette en
analyse af, om man med nye modeller for skolestrukturen i Kgbenhavn kan
udnytte skolernes kapacitet bedre end i dag. Analysen skal skabe en godt
grundlag for den videre proces ved at kortlaegge viden og erfaringer p& omradet.

Det er vaesentligt for Kgbenhavns Kommune, at der etableres en fremtidig
skolestruktur, som er baeredygtig og kan indfri de mal, der er opsat i strategien
"Vores bgmn - faelles ansvar”. Strategien betinger, at eventuelle kommende
tilpasninger af skolestrukturen er langsigtede og mindst muligt indgribende i
forhold til de faglige ambitioner og elevers og medarbejderes trivsel.

ANALYSENS FOKUS

Formalet med den efterspurgte analyse er at danne et solidt videns- og
erfaringsgrundlag, der kan bidrage til beslutningsprocessen om, hvilken
skolestruktur Kgbenhavns Kommune fremadrettet skal have. Kgbenhavns
Kommune har konkret efterspurgt en analyse, som resulterer i to produkter:

e En kortlaegning af erfaringer fra kommuner i Danmark med fokus p& modeller
for skolestruktur og konkrete eksempler/cases herpa.

e En kortleegning af relevant forskning, der belyser, hvilken betydning
aendringer i skolestrukturen med henblik pa at sikre en mere effektiv
ressourceudnyttelse har haft for skolernes/skolevaesenets kvalitet og
udviklingsmuligheder, herunder betydning af skole- og klassestgrrelse.
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Analysen omfatter sdledes to dele - en praksisafdaekning af modeller for
skolestruktur i andre danske kommuner, samt en litteraturkortleegning af
forskning vedrgrende betydning af skolestruktur for gkonomisk effektivitet,
faglige resultater og trivsel i folkeskolen.

Nzervaerende rapport fokuserer pa afrapporteringen af denne
praksisafdaekning, mens litteraturkortleegningen er afrapporteret i en saerskilt
afrapportering.

Praksisafdaekningen skal belyse tre hovedanalysespgrgsmal:

« HOVEDSP@RGSMAL 1: Hvilke modeller for skolestruktur gor
kommuner, der er sammenlignelige med Kgbenhavn eller Kgbenhavns
Kommunes omrader, brug af?

+ HOVEDSP@RGSMAL 2: Hvilke bevaeggrunde (politiske visioner og
pejlemaerker) ligger til grund for valg af model og virker modellerne efter
hensigten (hvad lykkes/lykkes ikke — og i hvilken grad)?

« HOVEDSP@RGSMAL 3: Hvordan fungerer modeller for skolestruktur i
praksis? Det vil sige, hvilke drivkraefter og barrierer samt
implementeringsopmaerksomhedspunkter viser sig i forskellige
kommunale kontekster og for de respektive malgrupper?

METODE OG DATAGRUNDLAG
Kgbenhavns Kommune har gnsket, at praksisafdeekningen skal gennemfgres
via:

1. En kortlaegning af de modeller for skolestruktur i 21 kommuner med
strukturel sammenlignelighed med Kgbenhavns Kommune.

2. En dybdegdende undersggelse af modeller for skolestruktur gennem
casebesgg i Aarhus, Esbjerg, Silkeborg, Fredericia og Fredensborg
Kommuner.

Praksisafdaekningen er sdledes baseret primaert pa et kvalitativt grundlag. Det er
samlet set Rambglls vurdering, at datagrundlaget er relevant og tilstraekkeligt i
forhold til analysens besvarelse af de tre undersggelsesspgrgsmal for
praksisafdaekningen.



1. RESUME
HOVEDKONKLUSION 1: TRE MODELLER FOR SKOLESTRUKTUR

P& de fglgende sider er analysens hovedkonklusioner gengivet. For en uddybende gennemgang henvises til afsnit 2-7.

HOVEDSP@RGSMAL 1: Hvilke modeller for skolestruktur ggr kommuner, der er ssmmenlignelige med Kgbenhavn eller Ksbenhavns Kommunes omrader, brug af?

SVAR: P8 tveers af de 21 sammenligningskommuner er der identificeret tre grundmodeller for skolestruktur. De tre grundmodeller er karakteriseret ved, at alle 21
kommuner kan indplaceres i mindst en af de tre modeller som vaerende den model, som kommunen har flest faellestreek med. Praksisafdaekningen viser dog ogsa, at mange af
de 21 kommuner kombinerer elementer af de tre modeller, da skolestruktur ofte tilrettelaegges med afszet i behov i lokalomradet frem for en helt systematisk og ensartet
modeltilgang pa tvaers af hele kommunen. De tre grundmodeller er beskrevet i oversigten nedenfor.

r MODEL 1: TRADITIONEL SKOLESTRUKTUR

1
| ORGANISERINGAF 1 | OM MODELLEN: Skoledistrikt = én skole p& én matrikel med én skoleleder. Skolelederen har i flere store kommuner ofte reference til
|—|—| DISTRIKTER OG [ indskudt ledelsesniveau frem for direkte reference til skolechef. Skolestrukturen indeholder typisk b&de basisskoler (0.-6. klasse) samt
W == MATRIKLER [ hovedskoler (0.-9. klasse). Specialundervisningstilbud er ofte organiseret som kommunedaekkende tilbud i form af specialskoler og/eller
|
1

specialklasseraekker. Tendens til, at der ikke er tvaergdende distriktsorganisering i forhold til hhv. klub/fritidsomradet og/eller

. o o . . . . . o .
LEDELSESSTRUKTUR dagtilbudsomradet. Eksempler pa udvidet samarbejde med dagtilbud ift. landsbyordninger/bgrnebyer. Styringsmaessigt anvendes ofte

1
1
1
oG LEDELSESANSVAR: 1
P UDBREDELSE: 12 ud af 21 kommuner har det som primaer strukturform, herunder Aarhus, Odense, Aalborg, Frederiksberg og Randers Kommune.
1
1
1
1

klassetalsbaseret tildeling og/eller andre mekanismer til at sikre skolernes relativt ensartede gkonomiske vilkar.

1

1

|

|

1
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: SKOLEINDHOLD : e MODEL 2: STORRE SKOLEDISTRIKTER MED SKOLE OPDELT PA SKOLEAFDELINGER

| (ORGANISERING AF OM MODELLEN: Et skoledistrikt = flere skoleafdelinger pa forskellige matrikler med én skoledistriktsleder med det tveergdende

| KLASSETRIN) ledelsesansvar for alle skoleafdelinger i distriktet og med reference til fagchefen. Typisk flere basisskoler i hvert distrikt med klassetrin fra
1 0.-6. klasse og hovedskoler med 0.-9. klasse. Tendens til, at specialundervisningstilbud i hgjere grad er organiseret som daekkende det
1 enkelte distrikt snarere end hele kommunen. Klar tendens til, at der er en tveergdende distriktsorganisering i forhold til det gvrige 0-18 ars
1 ORGANISERING AF omréde. Styringsmaessigt anvendes bade eksempler pd elevtalsbaserede og klassetalsbaserede modeller - ofte i kombination med

1

1

|

|

1

1

|

|

1

1

|

|

() SPECIALOMRADET tildeling, der skal kompensere for forskelle i elevgrundlag og chanceulighed.

UDBREDELSE: 5-8 ud af 21 kommuner har det som primaer strukturform, herunder Esbjerg Kommune.

A MODEL 3: STGRRE SKOLEDISTRIKTER MED BASIS- OG UDSKOLINGSAFDELINGER

1
1
1
1
1
KOBLING TIL 0-18 ! ,
: OM MODELLEN: Et skoledistrikt = flere skoleafdelinger pa forskellige matrikler. Afdelinger er enten organiseret med indskoling/mellemtrin
1
1
1
1
1
1

ARSOMRADET
/ \ (DAGTILBUD, KLUB eller udskoling. Typisk én skoledistriktsleder med det tvaergdende ledelsesansvar for alle skoleafdelinger i distriktet og med reference til
' OG FRITID) fagchefen. Skoledistrikterne er organiseret sdledes, at der altid er én eller flere skoleafdelinger med indskoling - typisk fra 0.-6. klasse,
samt en eller flere selvstaendig udskolingsafdelinger p& andre matrikler. Ofte tvaergdende distriktsorganisering i forhold til det gvrige 0-18
&rs omrade, og ledelse af klub/fritid er flere steder integreret og skoledistriktslederens ansvar. Styringsmaessigt anvender de fleste
@ ?I'f_%:fmlg'( kommuner elevtalsbaserede tildelingsmodeller.
UDBREDELSE: 1-4 ud af 21 kommuner har det som primaer strukturform, hvor Fredericia Kommune er det mest markante

L modeleksempel.



1. RESUME

HOVEDKONKLUSION 2: BEVAGGRUNDE OG OPLEVET EFFEKT VED MODELLER

HOVEDSP@RGSMAL 2: Hvilke bevaeggrunde ligger til grund for valg af model, og virker modellerne efter hensigten (hvad lykkes/lykkes ikke - og i hvilken grad)?

SVAR: I forhold til formal viser praksisafdeekningen, at mens model 1 farst og fremmest betoner vigtigheden af at bibeholde lokale folkeskoler taet knyttet til deres lokalomrade,
fokuserer model 2 og model 3 i hgj grad pa at handtere udfordringer med sma skoler ved gennem en ny struktur at etablere stgrre og mere gkonomisk og fagligt beeredygtige

skoler.

Ift. den oplevede effekt er der for alle modeller eksempler pd kommuner, som formar at realisere deres formal, men ogsa eksempler pa, at der kan opsta en raekke udfordringer.
I model 1 udfordres sma skoler ofte pd faglig og gkonomisk baeredygtighed, mens model 2 og 3 har udfordringer i forhold foreeldreengagement, naervaerende ledelse og afklaring
af ledelsesroller. Dertil kommer, at model 2 og 3 ogsa kan vaere udfordret i forhold til gkonomisk baeredygtighed, hvis mulighederne for klaseoptimering ikke anvendes.

OPLEVET EFFEKT

ERFARINGER
MED AT ANDRE

SKOLESTRUKTUR |
U
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f A MODEL 1: TRADTIONEL STRUKTUR\

FORMAL

+ Sikre en lokal folkeskole

» Foreeldreindflydelse og involvering

+  Sikre attraktive by- og landomréder.

OPLEVET EFFEKT

» Sikrer den lokale folkeskole og generelt
engagement fra foreeldre og lokalomradet

« Sma skoler opleves udfordrede i forhold til
faglig og skonomisk baeredygtighed

» Ofte store forskelle i klassekvotienter
mellem sma og store skoler.

ERFARING MED STRUKTURZANDRING

Typisk den oprindelige organisering i
kommunen. Strukturel optimering inden
for modellen er typisk skole-
lukninger/fusioner og nye

Kdistri ktsgreenser.

/

MODEL 2: STORRE DISTRIKTER
MED FLERE AFDELINGER
FORMAL
+ Fagligt og gkonomisk baeredygtige skoler
» Optimering af ledelse, administration og
bygninger
» Faglig videndeling og udvikling.

OPLEVET EFFEKT

«  Kan sikre besparelser pa ledelse,
administration og bygninger, men kraever
typisk ogsa geninvesteringer

« Kan forbedre muligheder for
klasseoptimering

» Positiv betydning for faglig vidensdeling

+ Giver typisk udfordringer i forhold til
foraeldreindflydelse, oplevelsen af

tilstraekkelig naervaerende ledelse fra
medarbejderside og uklare ledelsesroller.

ERFARING MED STRUKTURANDRING

Opstar typisk ved en overgang fra model 1.
Typisk er sendringen foretaget inden for de
sidste 5-10 &r.

N

~

4 AMODEL 3: BASIS- OG

UDSKOLINGSAFDELINGER
FORMAL

+ Fagligt og gkonomisk baeredygtige skoler

» Optimering af ledelse, adm. og bygninger

+ Styrkede faglige miljger for ind- og
udskoling

»  @get trivsel for seerligt elever i udskoling.

OPLEVET EFFEKT

«  Besparelser pa ledelse, administration og
bygninger, men kraever typisk ogsé
geninvesteringer

» Sikrer klasseoptimering

+ Positiv betydning for faglig vidensdeling
i ind- og udskoling

« (get trivsel hos elever i udskoling

» Giver typisk udfordringer i forhold til
foraeldreindflydelse, oplevelsen af

tilstraekkelig naervaerende ledelse fra
medarbejderside og uklare ledelsesroller.

ERFARING MED STRUKTURANDRING

Opstar typisk ved en overgang fra model 1.
Typisk er sendringen foretaget inden for de
sidste 5-10 &r.

-
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1. RESUME

HOVEDKONKLUSION 3: LARINGSPUNKTER IFT. UDVIKLING OG IMPLEMENTERING

HOVEDSP@RGSMAL 3: Hvordan fungerer modeller for skolestruktur i praksis? Det vil sige, hvilke drivkreefter og barrierer samt implementeringsopmaerksomhedspunkter viser

sig i forskellige kommunale kontekster og for de respektive malgrupper?

SVAR: Praksisafdaekningens identifikation af centrale lseringspunkter og fremmende og haemmende faktorer i forbindelse med savel udvikling som implementering af ny

skolestruktur fremgar af nedenstdende oversigt.

/ UDVIKLING OG BELSUTNING OM NY SKOLESTRUKTUR \

TILGANG TIL PROCES - CENTRALE LARINGSPUNKTER

» Lav klar procesplan og kommunikationsstrategi med klarhed om
indflydelsesmuligheder

+ Skab politisk enighed om formal med at aendre skolestruktur og kommuniker det
tydeligt

« Skab et feelles og legitimt analysegrundlag at drgfte struktur ud fra

- Inddrag skoleledere og kleed pa til at kunne fungere som ambassadgrer for formal med
at eendre skolestruktur

«  Prioriter dialog i udviklingsfase med skolebestyrelser og lokalomrader og prioriter reel
indflydelse i hgringsfase.

AKTORINDDRAGELSE OG INDFLYDELSE— CENTRALE LARINGSPUNKTER

+  Et tydeligt politisk flertal i forhold til behov og formal med at zendre i skolestruktur er en
forudsaetning for strukturaendringer

« Tidlig inddragelse af skoleledere, skolebestyrelser og tillidsrepraesentanter er en
n@glefaktor i forhold til at sikre en fzelles forstdelse af behov for strukturaendringer samt
mulige udfaldsrum

«  Prioriter dialog og indflydelse p& beslutningsprocessen fra skolebestyrelser og
lokalomr&de, bade forud for men ogs efter hgringsrunde, og kommuniker dette
tydeligt

- Skab mulig for lokal indflydelse p& udfaldsrum og undga “one size fits all”-lgsninger, da

strukturbehov ofte varierer p8 tvaers af kommunen.

\ )

-

IMPLEMENTERING AF NY SKOLESTRUKTUR

IMPLEMENTERINGSPROCES — CENTRALE LARINGSPUNKTER

Fastlaeg flerdrig implementeringsplan med klare langsigtede m&l og Isbende opstilling
af delmal i en aben og inddragende implementeringsproces med skolens
medarbejdere, foraeldre og elever

Ansvarligggr skoleledelsen i at eksekvere implementering, men afsaet ressourcer til
central stgtte til proces og koordinering

Inddrag tillidsrepraesentanter og skolebestyrelser systematisk i
implementeringsopgaven i gennem de formelle fora, der er nedsat, og fglg Igbende op
pa implementeringsproces i forhold til delmal og langsigtede mal

Fastlaeg ledelsen for den fremtidige skolestruktur tidligt og gennem en systematisk
proces for bade skoleledelsen og afdelingsledere, som sikrer match mellem
rollebeskrivelse og kompetencer

Giv god tid ved fusioner og skolelukninger, inden den fysiske aendring etableres, og
etabler fra dag 1 fusionsrad og lignende

Prioriter ressourcer til geninvesteringer i sdvel de fysiske rammer sdvel som

kulturudviklende aktiviteter og kompetenceudviklende aktiviteter i den nye
skolestruktur.

~




2. METODE OG DATAKILDER
OM AFSNITTET

h
1. Ledelsesresumé

LASEVEILEDNING TIL AFSNITTET

2. Metode og datakilder I det fglgende afsnit praesenteres praksisafdaekningen af mulige modeller
for skolestruktur.

3. Kortleegning af modeller for skolestruktur

AFSNITTET ER OPDELT I TO DELE:

4. Grundmodel 1 - Traditionel skolestruktur Fgrst preesenteres i AFSNIT 2.1 baggrunden for analysen og analysens
fokus.

5. Grundmodel 2 - Skolestruktur baseret pa distrikter med flere skoleafdelinger Herefter praesenteres i AFSNIT 2.2 analysens metode, analysemodel og
datagrundlag.

6. Grundmodel 3 - Skolestruktur med basis- og udskolingsafdelinger

7. Udvikling og implementering af ny skolestruktur
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2.1 METODE
ANALYSENS BAGGRUND OG OPDRAG

BAGGRUND FOR ANALYSEN

Kgbenhavn vokser hvert 8r med ca. 10.000 nye borgere, hvoraf 1.000 af disse er
bgn. Det stigende bgrnetal giver udfordringer for Kgbenhavns Kommunes
skolestruktur, da det stigende antal bgrn skal hdndteres inden for rammerne af et
serviceloft og et anlaegsloft, der er fastlagt af staten. Det betyder, at Kgbenhavns
Kommune reelt ikke kan bruge flere penge pa driften af skoler, selv om der nu er
flere bgrn.

Kgbenhavns Kommune oplever pa nuvaerende tidspunkt en relativt stor
spredning i klassekvotienten pd kommunens skoler, hvilket samtidig har en
afggrende betydning for skolernes og den samlede forvaltnings gkonomi.

Bgrne- og Ungdomsudvalget har pa den baggrund besluttet at igangsaette en
analyse af, om man med nye modeller for skolestruktur i Kgbenhavn kan udnytte
skolernes kapacitet bedre end i dag. Analysen skal skabe en godt grundlag for
den videre proces ved at kortlaegge viden og erfaringer pa omradet

Det er vaesentligt for Kgbenhavns Kommune, at der etableres en fremtidig
skolestruktur, som er baeredygtig og kan indfri de mal, der er opsat i strategien
"Vores bgrn - faelles ansvar”. Strategien betinger, at eventuelle kommende
tilpasninger af skolestrukturen er langsigtede og mindst muligt indgribende ift. de
faglige ambitioner.

TODELT ANALYSE MED FOKUS PA BADE PRAKSIS OG FORSKNING
Kgbenhavns Kommune har konkret efterspurgt en analyse, som resulterer i to
produkter:

e En kortlaegning af erfaringer fra kommuner i Danmark med fokus p& modeller
for skolestruktur og konkrete eksempler/cases herpa.

e En kortleegning af relevant forskning, der belyser, hvilken betydning
aendringer i skolestrukturen med henblik pa at sikre en mere effektiv
ressourceudnyttelse har haft for skolernes/skolevaesenets kvalitet og
udviklingsmuligheder, herunder betydning af skole- og klassestgrrelse.

RAMBOGLL

Konkret omfatter analysen saledes to dele; praksisafdaekning og en
litteraturkortlaegning.

Praksisafdaekningen har til formal naermere at afdaekke, hvilke konkrete
modeller og Igsninger for skolestruktur som er afprgvet i andre danske
kommuner. Praksisafdaekningen skal omfatte danske kommuner, som i et
vaesentligt omfang vurderes at vaere sammenlignelige med Kgbenhavns
Kommune. I forbindelse med praksisafdaekningen skal b&de formal og oplevede
effekter af skolestrukturen afdaekkes, ligesom erfaringer og lseringspunkter i
forhold til udvikling og implementering af ny skolestruktur skal afdaekkes.

Nzervaerende rapport fokuserer pa afrapporteringen af
praksisafdaekningen, og pa de fglgende sider gennemgas de konkrete
analysespgrgsmal, metode og analysemodel for praksiskortlaegningen.

Litteraturkortlaegningen har haft til formal at afdaekke forskningsmaessig
viden om sammenhaangen mellem forskellige skolestrukturer og afhaengige
variable s&som ressourceforbrug, faglige praestationer og trivsel. Og derudover
har litteraturkortlegningen fokuseret pa at belyse forskningsmaessig viden om,
hvordan en eventuel aendring af skolestrukturen bedst understgttes. Endelig har
analysen ogsa sggt at belyse forskningsmaessig viden om , hvordan
sociogkonomiske baggrundsfaktorer har indflydelse pd betydningen af
skolestrukturen.

Selve litteraturkortlaegningen er afrapporteret i en szerskilt afrapportering og
gennemgas ikke naermere i denne rapport.
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2.1 METODE
FOKUS FOR PRAKSISAFDAKNINGEN

PRAKSISAFDAKNINGENS FOKUS
Kgbenhavns Kommune har gnsket en praksisafdaekning, som belyser tre

hovedanalysespgrgsmal:

« HOVEDSP@RGSMAL 1: Hvilke modeller for skolestruktur gor
kommuner, der er sammenlignelige med Kgbenhavn eller Kgbenhavns
Kommunes omrader, brug af?

+ HOVEDSP@RGSMAL 2: Hvilke bevaeggrunde (politiske visioner og
pejlemaerker) ligger til grund for valg af model og virker modellerne efter
hensigten (hvad lykkes/lykkes ikke — og i hvilken grad)?

« HOVEDSP@RGSMAL 3: Hvordan fungerer modeller for skolestruktur i
praksis? Det vil sige, hvilke drivkraefter og barrierer samt
implementeringsopmaerksomhedspunkter viser sig i forskellige
kommunale kontekster og for de respektive malgrupper?

Samtidig har Kgbenhavns Kommune gnsket en praksisafdeekning, som inddrager
erfaringer fra kommuner, som er relativt sammenlignelige med Kgbenhavns
Kommune. Det indebaarer som minimum, at kommunerne har en vis stgrrelse og
befolkningsteethed, hvorved de fx svarer til et af kommunens skoleomrader.

Endelig har det vaeret centralt for Kgbenhavns Kommune, at praksisafdaekningen
omfatter sdvel succesfulde som evt. mindre succesfulde strukturaendringer med
henblik pd netop at sikre en realistisk og daekkende forstaelse af danske
praksiserfaringer med forandringer af skolestruktur.

RAMBOGLL

KRAV TIL METODE OG AKTIVITETER
Kgbenhavns Kommune har gnsket, at praksisafdeekningen skal gennemfgres
via:

1. En kortleegning af de modeller for skolestruktur, som sammenlignelige
kommuner anvender.

2. En dybdegdende undersggelse af modeller for skolestruktur gennem
kvalitative casebesgg i kommuner - i alt fem casebesgg.

Hvert casebesgg skal sa vidt muligt omfatte interviews med:

e Repreaesentant for det lokale politiske udvalg (fx udvalgsformand)

e Skolechefen i forvaltningen

e 1-2 skoleledere

¢ Repraesentanter for skolebestyrelse pa en eller flere af de bergrte skoler
e Medarbejderrepraesentanter, fx tillidsrepreesentanter

¢ Elevrepraesentanter, fx elevradsrepraesentanter.
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2.2 METODE
ANALYSENS METODE OG AKTIVITETER

ANALYSEDESIGN OG METODISK TILGANG

Med henblik pa at sikre en effektiv opgavelgsning af den gnskede praksis-
afdaekning har Rambgll valgt et analysedesign for praksisafdaekningen i to spor;
hhv. et kortlaegningsspor og et dybdeanalytisk spor.

Kortleegningssporet har haft til formal at afdeekke og indkredse, hvilke
modeller for skolestrukturer de kommuner, der bedgmmes til at veere
sammenlignelige med Kgbenhavns Kommune eller kommunens skoleomrader,
anvender. Fokus har vaeret pa at afdaekke kommunernes bevaeggrunde for valg
af model samt de oplevede resultater.

Aktiviteterne har omfattet udvaelgelse af sammenlignelige kommuner i forhold til
Kgbenhavns Kommune og herefter rekruttering af disse kommuner til at deltage
i undersggelsen. Udvaelgelsen er sket som en kombination af strukturelle varia-
ble (fx indbyggertal, andel 6-16-8rige befolkningsteethed, sociogkonomi, andel
statsborgere fra ikke-vestlige lande mv.) og skolespecifikke variable (som fx
udgifter til skoleomradet, klassestgrrelser, skolestgrrelser mv.).

Herefter er der gennemfgrt telefoninterviews med deltagelse af bgrn- og
ungedirektgr og/eller skolechef i forhold til deres valg af skolestruktur og
erfaringerne hermed. Derudover er der indhentet eventuelt supplerende
materiale i form af strukturbeskrivelser, evalueringer af egen skolestruktur mv.

1) Kortlaegningsspor

RAMB LL

der identificeret 27 relevante sammenligningskommuner.

Telefonisk rundspgrge til udvalgte kommuner - i alt er det lykkedes at
rekruttere og gennemfgre interviews med 21 ud af 27 kommuner.

Kortlaegning af de modeller for skolestruktur, som sammenlignelige
kommuner anvender.

Indsigt i kommunernes bevaeggrunde (visioner og pejlemaerker), samt i
hvilken grad kommunerne oplever at lykkes med at realisere disse.

Det dybdeanalytiske spor er gennemfart med henblik pa at indsamle viden og
erfaringer om udvalgte kommuners modeller for skolestruktur, herunder en
dybdegdende forstdelse af organisering og styring af modellen, formal med
strukturen, oplevede effekter og erfaringer med modellen samt laeringspunkter
og drivkraefter og barrierer for udvikling og implementering af skolestrukturen. I
alt er der gennemfgrt fem dybdegdende casebesgg.

PRAKSISAFDAKNINGENS DATAKILDER

Den samlede praksisafdaekning er baseret primaert pd et kvalitativt grundlag,
som i kraft af det store antal deltagende kommuner sikrer en grundig afdaekning
af mulige former for organisering af skolestruktur i kommuner, som er
sammenlignelige med Kgbenhavns Kommune. Dog er kortlaegningssporet
begraenset af primaert at basere sig pa viden fra forvaltningsdirektgr/-chef,
mens casestudierne (det dybdeanalytiske spor) omvendt sikrer en belysning af
erfaringer og holdninger hos de forskellige akt@grgrupper i folkeskolen. Det skal
videre bemaerkes, at praksisafdaekningen ikke indeholder systematisk
indsamling af kvantitative nggletal, herunder brug af disse til effektanalyser eller
lignende.

Det er dog samlet set Rambglls vurdering, at datagrundlaget er relevant og
tilstreekkeligt i forhold til analysens besvarelse af de tre undersggelsesspgrgs-
mal.

n

Udarbejdelse af bruttoliste med sammenlignelige kommuner - konkret er o

Udveelgelse af kommuner til casebesgg.

Gennemfgrelse af kvalitative casebesgg. Konkret er der gennemfgrt dybdegdende
casebesgg i fem kommuner.

Dybdegdende viden om drivkraefter og barrierer i anvendelse af forskellige modeller
for skolestruktur.

Viden om implementeringsudfordringer og opmaerksomhedspunkter i forhold til
udvikling og implementering af model.
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3. KORTLAGNING AF MODELLER FOR SKOLESTRUKTUR

OM AFSNITTET

1. Ledelsesresumé

2. Metode og datakilder

3. Kortlaegning af modeller for skolestruktur

4. Grundmodel 1 - Traditionel skolestruktur

5. Grundmodel 2 - Skolestruktur baseret pa distrikter med flere skoleafdelinger

6. Grundmodel 3 - Skolestruktur med basis- og udskolingsafdelinger

7. Udvikling og implementering af ny skolestruktur

RAMBOGLL

LASEVEILEDNING TIL AFSNITTET
I det fglgende afsnit beskrives analysens afsaet, nemlig den overordnede
afdaekning af de typer af grundlaeggende skolestrukturer, som kan
identificeres i danske kommuner.

AFSNITTET ER OPDELT I TRE DELE:
Forst gennemgas | AFSNIT 3.1 den analytiske tilgang til kortlaegningen af
strukturelle karakteristika.

Herefter gennemgas i AFSNIT 3.2 variationen i strukturelle karakteristika
ved kommunernes skolestruktur.

Endelig peges der i AFSNIT 3.3 p3, hvilke grundmodeller for
skolestruktur der kan identificeres pa tveers af de 21 kommuner.
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3.1 KORTLAGNING AF MODELLER FOR SKOLESTRUKTUR
ANALYTISK TILGANG TIL KORTLAGNINGEN

KORTLAGNING AF MODELLER FOR SKOLESTRUKTUR Selve afdaekningen er foregdet ved at afdaekke en raekke centrale strukturelle
Det fgrste hovedspgrgsmal, som praksisafdaekningen skal afdaekke, er, hvilke karakteristika ved den pagzeldende skolestruktur med henblik pd at identificere
modeller for skolestruktur de sammenlignelige kommuner ggr brug af. For at gennemgaende tendenser pa tvaers af kommunerne, som kan opsummeres i en
besvare spgrgsmalet har Rambgill i forbindelse med praksisafdaekningen raekke arketypiske modeller for skolestruktur, jf. oversigten nedenfor. Selve
gennemfgrt en afdsekning af udvalgte skolestrukturer blandt 21 danske afdaekningen er foregdet med interviews med bgrne- og ungedirektgren,
kommuner. skolechefen og/eller centrale forvaltningsmedarbejdere i de pagaeldende
kommuner.
De 21 kommuner er valgt ud fra en vaegtet vurdering af stgrst mulig o ) o ] ] )
sammenlignelighed med Kgbenhavns Kommune i forhold til de strukturelle Pa de folgende sider gennemgas kortlaegningens resultater i forhold til de 21
variable (som fx indbyggertal, andel 6-16-3rige befolkningstaethed, kommuners modeller for skolestruktur, hvorefter de arketypiske modeller pa
sociogkonomi, andel statsborgere fra ikke-vestlige lande mv.) og skolespecifikke den baggrund udledes. Herefter fglger i de efterfalgende afsnit en uddybende
variable (som fx udgifter til skoleomradet, klassestgrrelser, skolestgrrelser mv.). gennemgang af hver af de identificerede modeller med henblik pa at adressere

de tre hovedspgrgsmal for praksisafdeekningen.
HOVEDSP@RGSMAL 1: STRUKTURELLE KARAKTERISTIKA VED SKOLESTRUKTUR - TYPER AF MODELLER FOR SKOLESTRUKTUR

1
1 | ORGANISERING AF DISTRIKTER OG MATRIKLER : 1 :
: s Hvordan er distriktsstrukturen tilrettelagt, herunder, hvor mange skoleafdelinger og matrikler er der pr. skoledistrikt? I : MODEL X I
1 1
1 — 1
| = LEDELSESSTRUKTUR OG LEDELSESANSVAR ! I !
" = Hvordan er ledelsesansvar fordelt og struktureret? : I :
I ! : MODEL Y? !
! SKOLEINDHOLD (ORGANISERING AF KLASSETRIN) | ! : |
! Er der 0.-9. klasse p3 alle skoler eller er der differentiering af antal klassetrin pa tvaers af skoler? 1 ! 1
: | : :
1 1
| o_@ ORGANISERING AF SPECIALOMRADET | | "
1 .&. Hvordan er specialundervisningsomradet organiseret? | | MODEL 2? |
| I
1 1
| 1
L /N\ KOBLING TIL 0-18 ARS OMRADET : I :
1 Hvilke rammer er der for samarbejde inden for skolematrikler og mellem skoledistrikter? | | |
: I : osv. I
I x @KONOMISK STYRING OG TILDELING ! I !
| ( ) Hvad er de centrale principper for tildeling af gkonomi til skolerne? : L . . ________ _:
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3.2 OVERBLIK OVER KOMMUNALE SKOLESTRUKTURER
VARIATION I STRUKTURELLE KARAKTERISTIKA FOR SKOLESTRUKTUR

OVERSIGT OVER FORSKELLE I STRUKTURELLE KARAKTERSTIKA P& de naeste sider er variationen i strukturelle valg i forhold til kommunernes
Nedenstdende oversigt viser praksisafdaekningens centrale resultater i forhold til skolestruktur naermere beskrevet.

variation imellem de 21 kommuner, nar det kommer til strukturelle

karakteristika ved kommunemes skolestruktur. Som det fremgar af oversigten,

er der stor variation i de strukturelle valg, som kommunerne har truffet i forhold

til deres skolestruktur.

KOMMUNALE TILGANGE - VARIATION I STRUKTURELLE KARAKTISTIKA VED SKOLESTRUKTURER

I | ORGANISERING AF ET SKOLEDISTRIKT = - N ET SKOLEDISTRIKT = |
: = mm DISTRIKTER OG MATRIKLER EN SKOLE PA EN MATRIKEL - g FLERE SKOLEAFDELINGER PA FLERE MATRIKLER :
1 1
1 2: LEDELSESSTRUKTUR OG EN SKOLELEDER MED EN skoledistriktsleder MED ANSVAR 1
1 V- LEDELSESANSVAR ANSVAR FOR EN MATRIKEL < > FOR FLERE SKOLEAFDELINGER PA :
1 FLERE MATRIKLER

I (]
1 SKOLEINDHOLD ENS SKOLEINDHOLD BLANDOET SKOLEINDHOLD DIFFERENTIERET SKOLEINDHOLD 1
1 (ORGANISERING AF Dvs. 0.-9. klasse pa < Dvs. bade basisskoler med op til 0.-6. Dvs. rene basisskoler - typisk 0.-6. klasse 1
1 KLASSETRIN) alle skoler Klasse og hovedskoler med 0.-9. klasse == samt rene udskolingsskoler - typisk 7.-9. !
1 klasse !
} 1
| ®_.® ORGANISERING AF OPDELT MODEL BLANDET MODEL INTEGRERET MODEL '
1 -&. SPECIALOMRADET Specialskoler med egen Iedel;e > Bade specialskoler og special- Alle specialtilbud er ledelsesmaessigt og fysisk !
1 klasser/gruppeordninger forankret i <P forankret samme sted som almentilbud !
! almenomrédet :
X IKKE STRUKTURELT KOBLET FALLES DISTRIKTER TAT STRUKTUREL KOBLING 1
1 -

1 / \ g&?&’;‘;?;:&ﬁ_égs Geografisk og ledelsesmaessigt er  Tilbud er typisk organiseret efter ens Feelles distrikter og feelles 1
1 ! funktioner ikke teet koblet distriktsgraenser med et udvidet ledelsesansvar pa tveers af tilbud 1
L — KLUB OG FRITID) samarbejde |
1 |
| PRIMARE PRINCIPPER PRINCIPPER IFT. ENSARTET GKONOMI PRINCIPPER IFT. CHANCELIGHED 1
" (/’ GKONOMISK TILDELING Tildeling baseret pd elevtal, *™ Tildeling baseret grundtildeling eller <—> Elementer af tildeling baseret pa 1
| klassetal eller en garantigkonomi sociogkonomi 1
b e e e e e e e kombination _ 1
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3.2 OVERBLIK OVER KOMMUNALE SKOLESTRUKTURER

DISTRIKTS-, MATRIKEL- OG LEDELSESSTRUKTUR

ORGANISERING AF DISTRIKTER OG MATRIKLER

Organiseringen af skoledistrikter er et helt grundlaeggende element i forhold til
folkeskolen. Inden for hvert geografisk skoledistrikt hgrer i henhold til
Folkeskoleloven én skole, og inden for det enkelte skoledistrikt har foreeldre altid
ret og garanti for at f& optaget deres barn pa den tilhgrende skole. Kortlaegningen
blandt de 21 kommuner viser, at ndr det kommer til den grundlaeggende
organisering af skoledistrikter, er der identificeret to tilgange.

P3 den ene side er 12 af kommunerne karakteriseret ved en traditionel
organisering, hvor hvert distrikt som den klare hovedregel er organiseret med én
skolematrikel. Med andre ord drives der skole pa en fysisk matrikel i
skoledistriktet. Af de fem stgrste kommuner ud over Kgbenhavns Kommune er
det bade Aarhus, Odense, Aalborg og Randers, som er karakteriseret ved denne
grundmodel.

P& den anden side er ni ud af de 21 kommuner karakteriseret ved en tilgang,
hvor der i hvert skoledistrikt er flere skoleafdelinger pa to eller flere matrikler -
typisk i distrikter, der er stgrre geografisk og/eller indbyggermaessigt end i den
traditionelle struktur. Af de fem stgrste kommuner ud over Kgbenhavns
Kommune er det kun Esbjerg, som er karakteriseret ved denne tilgang til
organisering.

I forhold til kommuner med en traditionel organisering viser afdaekningen dog
0gs3, at der i flere af de 12 kommuner er eksempler p& enkelte distrikter, hvor
man ogsa har samlet flere skoleafdelinger pa forskellige matrikler i det samme
skoledistrikt — typisk afstedkommet af lokale behov med flere sma skoler,
faldende elevgrundlag eller lignende, som er blevet fusioneret i et feelles distrikt
med henblik pa at skabe en mere baeredygtig skole.
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LEDELSESSTRUKTUR OG LEDELSESANSVAR FOR DEN ENKELTE
FOLKESKOLE

I forhold til organiseringen af skoleledelsen viser kortlaegningen, at
organiseringen af ledelsen i hgj grad har ssmmenhaang med kommunernes
beslutning om organisering af distrikter og matrikler.

Det vil sige, p& den ene side er der 11 kommuner, som benytter en traditionel
model, hvor der som hovedregel er en skoleleder pr. skoledistrikt med ansvaret
for skoleledelsen af én skole placeret pa én matrikel. Skolelederen har samtidigt
et ledelsesteam med et vist antal afdelingsledere — typisk organiseret i forhold til
indskoling, mellemtrin, udskoling og SFO. Hertil kommer, at nogle kommuner
0gsa har tilfgjet en administrativ ledelse i ledelsesteamet. Karakteristisk for
denne struktur er ogsa, at flere kommuner med mange skoledistrikter og
derved mange skoleledere har indfgrt et ledelseslag mellem skolechefen og
skolelederne med henblik pa at understgtte koordinering og sparring med de
enkelte skoleledere - typisk i form af omradeledere.

P& den anden side er der 10 kommuner, hvor der som hovedregel anvendes en
form for distriktsledelse, hvor skolelederen fungerer som en skoledistriktsleder
med ansvar for ledelse af en distriktsskole, som er fordelt pa flere afdelinger.
Skoledistriktslederen har typisk direkte reference til skolechefen. I denne form
for organisering vil den enkelte skoledistriktsleder typisk have et ledelsesteam
med en afdelinger pr. skoleafdeling, men der er ogsa eksempler pd modeller,
hvor ledelse af hhv. indskoling, mellemtrin, udskoling og SFO er opdelt pa
forskellige afdelingsledere, som gar pa tvaers af afdelinger, og som alle har
reference til distriktsledelsen. Ogsa i denne model er der i en raekke kommuner
indsat en administrativ leder i ledelsesteamet.



3.2 OVERBLIK OVER KOMMUNALE SKOLESTRUKTURER

ORGANISERING AF SKOLEINDHOLD

SKOLEINDHOLD (ORGANISERING AF KLASSETRIN)
I forhold til indholdet i kommunernes skoletilbud viser praksiskortlaegningen, at
der ogsa her er stor variation mellem kommuner.

Variationen vedrgrer farst og fremmest stgrrelsen pa skoler, hvor der pa tveers
af kommuner ses store forskelle i skolestgrrelse. Den betingende faktor for
skolestgrrelse er i den forbindelse farst og fremmest geografi. Gennemgdende er
kommuner med et stort landomrade med mange mindre landsbyer typisk
kendetegnet ved en del mindre og deciderede sma skoler i oplandet (med helt
ned til under 100 elever) samt store skoler i kommunens bykerne(r) med fire
eller flere spor per klassetrin. Disse kommuner er derved typisk ogsa kendetegnet
ved den styringsudfordring at drive skole med store forskelle i elevgrundlag,
klassekvotient og antal spor.

Omvendt er kommuner med en mindre geografi, hvor der ikke er lange afstande
til bymaessig bebyggelse og bykerne(r), typisk kendetegnet ved flere stgrre skoler
med en relativt ensartet profil i forhold til stgrrelse og antal spor. Dog med det
forbehold, at skolernes evne til at tiltraekke elever fra eget skoledistrikt samt
tilstedende distrikter kan variere vaesentligt, sdledes at store skoler med et lige
stort elevgrundlag realiserer et forskelligt elevantal. Forskelle i skolernes evne til
at tiltraekke elever kan tilskrives en lang raekke faktorer, men praksisafdaekningen
viser, at faktorer vedrgrende skoledistrikter med store forskelle i borgernes
sociogkonomi samt en hgj andel tosprogede elever ofte fremhaeves i forbindelse
med skoler med manglende evne til at tiltreekke distriktets 6-16-arige.

Variationen vedrgrer ogsa selve skoletilbuddet. Det vil sige, med hvilke
klassetrin er den enkelte skole tilrettelagt. Her viser praksisafdaekningen, at der
ogsa er tre typer af grundlaeggende tilgange kommunerne imellem. For det farste
er der en raekke kommuner med et relativt ensartet skoletilbud p& tveers af skoler
i form af 0.-9. klasse p& hovedparten af kommunens skoler. Det vil sige, at hele
skoletilbuddet (ekskl. 10. klasse) tilbydes kommunens elever pd den samme
matrikel gennem hele skoleforlgbet. Fire ud af de 21 kommuner er karakteriseret
ved denne rene model. Kendetegnende for disse kommuner er, at de er
karakteriseret ved en hgj grad af bymaessig bebyggelse og geografisk set relativt
sma skoledistrikter med lille afstand til distriktsskolen.
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Derudover har 10 andre kommuner en lignende model, hvor hovedreglen er
skoler i form af 0.-9. klasse, men hvor der dog ogsa er et mindre antal
"basisskoler”, som tilbyder undervisning fra 0. klasse helt op til 6.klasse - dvs.
indskoling og evt. mellemtrin, og hvor disse skolers elever efterfalgende overgar
til en af kommunens hovedskoler, som tilbyder 0.-9. klasse. Basisskolerne er
ofte et udslag af et mindre elevgrundlag i oplandsomrader samt et politisk gnske
om at bevare et skoletilbud i naeromradet.

For det andet er der en raekke kommuner med et mere blandet skoletilbud. Det
vil sige kommuner, hvor der typisk er et stgrre antal basisskoler og et mindre
antal hovedskoler med 0.-9. klasse, hvor der i forbindelse med udskolingen
typisk er mulighed for at vaelge sig ind pa seerlige linjer, som definerer klasse-
eller holddannelse. Denne organisering haenger typisk sammen med kommuner
med en stor geografi, hvor der i de mindre landsbysamfund ikke er et
tilstraekkelig elevgrundlag til at drive en skole fra 0.-9. klasse, samtidig med at
der er et politisk gnske om at fastholde et skoletilbud i omradet. Denne form for
skoletilbud ses samtidigt i hgj grad ved de kommuner, som i forhold til
organisering af skoledistrikter har valgt at organisere flere skoleafdelinger inden
for samme skoledistrikt, da samarbejdet mellem disse skoler i forvejen er en
ngdvendighed i forbindelse med elevernes overgang fra basisskolen til
hovedskolen.

En saerlig variant af denne form for skoletilbud ses i fire kommuner, som
decideret har opdelt alle eller nogle af deres skoler i basisskoler og
udskolingsskoler, sdledes at basisskolerne typisk har 0.-6. klasse og
udskolingsskolen har 7.-9. klasse. I alle kommuner med denne struktur er basis-
og udskolingsskoler organiseret inden for samme skoledistrikt, sdledes at
skolelederen/distriktslederen har det ledelsesmaessige ansvar for begge typer af
tilbud. Det mest markante eksempel p& denne struktur findes i Fredericia
Kommune, hvor alle kommunens fire distrikter er organiseret i forhold til dette
princip med 1-3 indskolingsafdelinger pr. distrikt samt én udskolingsafdeling pr.
distrikt.

17



3.2 OVERBLIK OVER KOMMUNALE SKOLESTRUKTURER
KOBLING TIL SPECIALOMRADE OG @VRIGE OMRADER

ORGANISERING AF SPECIALOMRADET
Nar det kommer til kommunernes organisering af specialundervisningsomradet,
peger praksisafdaekningen pa to centrale tendenser blandt de 21 kommuner.

Den fgrste tendens er, at selve organiseringen af kommunens tilbudsvifte i
forhold til specialundervisningstilbud i hovedparten af kommunerne ikke har taet
sammenhaeng med den strukturelle organisering af almentilbud i kommunen.
Det betyder med andre ord, at der ikke ngdvendigvis er en sammenhaeng
mellem de valg, som kommunen fx har truffet i forhold til distriktsorganisering og
ledelsesansvar pa almenomradet, og den organisering, der er valgt pa
specialundervisningsomradet.

Saledes er specialundervisningsomradet igennem de seneste ar, aktuelt og
forventet i de kommende 8r i fokus hos hovedparten af de 21 kommuner i forhold
til strukturelle, styringsmaessige og/eller indholdsmaessige justeringer og
gendringer. Omstruktureringer, som ikke ngdvendigvis ses i sammenhang med
strukturelle forandringer af almenomradet i gvrigt.

Baggrunden for bade de gennemfgrte og forventede omstruktureringer er farst
og fremmest et aktivitetsmaessigt og udgiftsmaessigt pres pa omradet i kraft af
voksende behov for bade forebyggende, foregribende og indgribende indsatser
overfor bgrn med saerlige behov.

Den anden tendens er, at selve den strukturelle organisering af special-

. . o [} .
undervisningsomradet pa tvaers af kommunerne varierer mellem tre
grundmodeller.

Den fgrste model er en “opdelt model” og findes i kommuner, der som
hovedregel har organiseret kommunens specialundervisningstilbud i seerlige
specialskoler, som fysisk ikke er placeret i forbindelse med kommunens

RAMBOGLL

almentilbud, og som typisk har egen skoleledelse. En tilgang, som typisk
begrundes med et fokus pa at sikre faglig og gkonomisk baeredygtighed i
tilbuddene, herunder at specialskolerne udover at levere tilbud til visiterede
elever ogsa kan understgtte almentilbud i forhold til inkluderende indsatser i regi
af almenomradet. Tilgangen findes bade hos kommuner, der er traditionelt
organiseret p& almenomradet, savel som kommuner med en
distriktsorganisering med flere afdelinger pr. distrikt.

Den anden model er en “blandet model” og findes i kommuner, som bade har
selvstaendige specialskoler samt specialklasseraekker/gruppeordninger placeret i
tilknytning til de almene folkeskoler. Her er ledelsen opdelt saledes, at der typisk
er en selvstaendig skoleledelse for specialskoler, mens specialklasseraekker
typisk refererer til skolelederen for det p&gaeldende skoledistrikt.

Denne model ses typisk i kommuner, som bade har tidligere amtskommunale
hgit specialiserede specialskoletilbud, som ogsa benyttes af elever fra andre
kommuner, samt et gnske om at sikre en tilbudsvifte med mindre indgribende
tilbud taettere pa almenomradet. Tilgangen findes i lighed med den fgrste model
bade hos kommuner, der er traditionelt organiseret pa almenomradet, savel
som kommuner med en distriktsorganisering med flere afdelinger pr. distrikt.

Den tredje model er en "integreret model” og findes hos kommuner, som i
overvejende grad har organiseret deres specialundervisningstilbud i regi af deres
almenskoler - ledelsesmaessigt savel som strukturelt. Det vil altsa sige, at
specialklassetilbud, gruppeordninger, dagbehandlingstilbud mv. fysisk er
forankret p& samme matrikler som almentilbud, ligesom det ledelsesmaessige
ansvar for disse tilbud er placeret hos skoledistriktslederen. Denne model ses
typisk i kommuner med en distriktsorganisering med flere afdelinger pr. distrikt,
hvor der er fokus pa at placere et samlet ansvar for distriktets bgrn hos
distriktets skoleleder.
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3.2 OVERBLIK OVER KOMMUNALE SKOLESTRUKTURER

KOBLING TIL DET OVRIGE 0-18 ARS OMRADE

KOBLING TIL DET @VRIGE 0-18 ARS OMRADE

Nar det kommer til kommunernes organisering af koblingen mellem
skoleomradet og det gvrige 0-18 &rs omrade i form af specielt dagtilbud og klub-
og fritidstilbud, viser praksisafdaekningen, at der pa tvaers af kommuner kan
identificeres tre typer af modeller.

Den ene model findes i de kommuner, hvor der ikke er en systematisk,
strukturel kobling mellem skoletilbud og gvrige tilbud pa 0-18 8rs omradet med
snitflader til folkeskoleomradet. Dermed ikke sagt, at der ikke er en hgj grad af
samarbejde mellem disse tilbud, men blot at dette samarbejde ikke er
formaliseret strukturelt gennem fx faelles distriktsgraenser eller faelles
ledelsesansvar pa tvaers af omraderne. Det er dog kun i de faerreste kommuner,
at der ikke er etableret en eller anden grad af strukturel organisering mellem
skole og dagtilbud og/eller fritidsomradet.

Den anden model findes i de kommuner, hvor der er en strukturel kobling i
forhold til typisk fzelles distriktsgraenser og typisk ogsa en feelles ledelsesmaessig
reference til en omradechef eller lignende. Ledelsesmaessigt indebaerer dette, at
der er indsat et ledelseslag mellem fagchef (typisk skolechefen med det
ledelsesmaessige ansvar for hele skolevaesenet) og skoleledere - typisk i form af
en omradeleder, som vil have et overordnet ledelsesansvar pa tvaers af flere
distrikter og saledes fungere som leder af ledere inden for bade skole pa den ene
side og dagtilbuds- og/eller fritidsomradet pd den anden side. Denne model
indebaerer muligheder for strategisk og ledelsesmaessigt at sikre en gget grad af
feelles koordination af indsatser i forhold til overgang mellem dagtilbud og skole
samt sammenhaenge mellem skolegang og fritidstilbud.

Den tredje model findes i de kommuner, hvor der i hele kommunen eller i dele
af kommunen er en teet strukturel kobling mellem skoleomrddet pa den ene side
og dagtilbuds- og/eller fritidsomradet p& den anden side. Denne model indebaerer
fzelles ledelsesstrukturer pd distriktsniveau — dvs. faelles ledelse pa tvaers af fx
skole- og fritidstilbud eller fzelles ledelse pa tvaers af skole og dagtilbud.

RAMBOGLL

Tilgangen ses typisk i forbindelse med sakaldte barnebyer eller
landsbyordninger, hvor sma skoler og sma dagtilbud har fzelles ledelsesstruktur
med henblik pa at sikre fastholdelse af tilbud i nseromradet, udnytte de
bygningsmaessige rammer samt reducere antallet af ledere og administration.
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3.2 OVERBLIK OVER KOMMUNALE SKOLESTRUKTURER

OKONOMISKE TILDELINGSPRINCIPPER

GKONOMISK STYRING AF SKOLEOMRADET

Ud over de direkte strukturelle tiltag i forhold til distrikter, ledelse, skoleindhold,
specialundervisningsomradet samt kobling til det gvrige 0-18 &rs omrade har
praksisafdaekningen ogsd afdaekket de baerende principper i de 21 kommuners
fordeling af ressourcer til skoleomradet.

Praksisafdaekningen viser i den forbindelse, at der pa tvaers af kommunerne er en
stor variation i, hvordan kommunerne tildeler deres skoler gkonomi, og dermed
hvordan de afggr, hvilke ressourcer der skal til for at drive kommunens
skoletilbud. Grundlaeggende viser praksisafdaekningen, at kommunernes variation
kan findes i forskellige kombinationer af tre typer af principper for gkonomisk
tildeling til de enkelte skoler.

Det fgrste og primaere princip vedrgrer, hvorvidt skolens primaere gkonomi
baseres pd, enten hvor mange elever eller hvor mange klasser der oprettes pd
skolen. Her viser praksisafdaekningen, at der blandt de 21 kommuner bade ggres
brug af en elevtalsbaseret, en klassetalsbaseret eller en kombineret tildelings-
form.

Det andet princip vedrgrer, hvordan der sikres en vis ensartethed i skolernes
gkonomiske grundlag og forudsaetninger for at drive skoletilbud, da forskellige
stgrrelser af skoler, forskelle i elevgrundlag mv. kan ggre, at en ren klassetals-
eller elevtalsbaseret tildeling i sig selv vil skabe store forskelle i de udgiftsmaessige
forudsaetninger for at drive skoletilbud p tvaers af den enkelte kommunens
skoler. Praksisafdaekningen viser her, at der blandt de 21 kommuner bade kan
findes eksempler p& brug af grundtilskud i forhold til typisk ledelse, administration
og bygninger samt i forhold til “udligningspuljer” eller “garantimodeller”, som
sikrer en gkonomisk tildeling til skolerne med fokus pa at sikre ensartede
gkonomiske vilkar, nar netop konsekvenserne af den elevtalsbaserede eller
klassetalsbaserede tildeling er kendte.
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Det tredje princip vedrgrer, hvordan der evt. udlignes for forskelle i
skolemaessige forudszetninger for de 6-16-3rige, som hgrer til det enkelte
skoledistrikt, eller som er indskrevet pad distriktets folkeskole.

Princippet handler konkret om, hvorvidt der skal kompenseres for forskelle i
sociogkonomi mellem skoledistrikterne ud fra en betragtning om, at det kan
kraeve en ekstra ressourcemaessig investering at sikre chancelighed for
elevgrupper med en darligere sociogkonomisk baggrund. Praksisafdaekningen
viser, at en raekke kommuner netop fordeler en vis andel af skoleomradets
samlede ressourcer ud fra netop en betragtning om forskelle i sociogkonomi og
sikring af udgiftsmaessige forudsaetninger for at skabe gget chancelighed.

Praksisafdaekningen viser samlet set, at der ikke er et entydigt mgnster mellem
de gvrige strukturelle karakteristika ved de 21 kommuner og valget af principper
for gkonomisk tildeling. Praksisafdeekningen viser dog samtidig, at der kan
peges pa en raekke tilsyneladende tendenser for ssmmenhaenge:

e Kommuner med en traditionel distriktsorganisering med én skolematrikel pr.
distrikt, hvor der samtidig er vaesentlige forskelle i skoledistrikternes
elevgrundlag og folkeskolernes stgrrelser, benytter oftere klassetalsbaserede
tildelingsmodeller end ved distriktsorganisering med flere skoleafdelinger pr.
skoledistrikt.

e For de kommuner med traditionel distriktsorganisering med én skole pr.
distrikt, hvor der i stedet benyttes primaert elevtalsbaserede
tildelingsmodeller, sker det ofte i sammenhaeng med bade grundtilskud og
forskellige udligningspuljer eller garantimodeller for at sikre alle skoler
ensartede gkonomiske forudsaetninger.

o Kommuner med distriktsorganisering med flere skoleafdelinger pr.
skoledistrikt benytter i hgjere grad elevtalsbaseret tildeling.
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3.3 GRUNDMODELLER FOR SKOLESTRUKTUR I SAMMENLIGNELIGE KOMMUNER
IDENTIFICEREDE GRUNDMODELLER FOR SKOLESTRUKTUR

IDENTIFICEREDE GRUNDMODELLER FOR SKOLESTRUKTUR
Med afszet i gennemgangen af strukturelle karakteristika er det Rambgills

Hver af de tre modeller er gennemgaet i de fglgende med henblik pa at belyse
to af praksisafdeekningens hovedspgrgsmal for hver model, dvs.:

typer af skolestrukturer grundlaeggende kan udledes tre grundmodeller for
skolestruktur pa tvaers af de 21 kommuner, som praksisafdaekningen har

omfattet, jf. nedenstdende oversigt.

der er sammenlignelige med Kgbenhavns Kommune, ggr brug af?
o Bevaeggrunde for skolestruktur og oplevet effekt, herunder muligheder
for gkonomisk optimering inden for skolestrukturen?
Det sidste hovedspgrgsmal - erfaringer med udvikling og implementering af
skolestrukturen - belyses tvaergdende i afsnit 7.

OVERSIGT OVER IDENTIFICEREDE GRUNDMODELLER FOR SKOLESTRUKTUR I SAMMENLIGNELIGE KOMMUNER

—}—  ORGANISERING AF
mmm DISTRIKTER OG MATRIKLER

LEDELSESSTRUKTUR OG
- LEDELSESANSVAR

SKOLEINDHOLD
(ORGANISERING AF

KLASSETRIN)

®  ORGANISERING AF
) SPECIALOMRADET

KOBLING TIL 0-18 ARS
/ \ OMRADET (DAGTILBUD,
—— KLUB OG FRITID)

| @ OKONOMISK TILDELING
RAMBOGLL

MODEL 1: TRADITIONEL SKOLESTRUKTUR
A Skoledistrikt = én skole pd én matrikel med én skoleleder

UDBREDELSE: 12 ud af 21 kommuner har det som primaer strukturform, herunder Aarhus, Odense, Aalborg,
Frederiksberg og Randers Kommune. Dertil kommer Silkeborg, Gladsaxe, Hvidovre, Hgrsholm, Vallensbaek, Lyngby-
Taarbaek, Vallensbaek Kommune og Bornholms Regionskommune

Et skoledistrikt = flere skoleafdelinger pd flere matrikler med en skoledistriktsleder med ansvar for alle
skoleafdelinger

E MODEL 2: STORRE SKOLEDISTRIKTER MED FLERE SKOLEAFDELINGER

UDBREDELSE: 5-8 ud af 21 kommuner har det som strukturform, herunder i szerlig grad Esbjerg, Neestved,
Fredensborg, Ballerup og Glostrup Kommune

Et skoledistrikt = flere skoleafdelinger pa flere matrikler opdelt med typisk flere basisafdelinger (typisk 0.-6.

MODEL 3: STORRE SKOLEDISTRIKTER MED BASIS- OG UDSKOLINGSAFDELINGER
klasse) og én samlet udskolingsafdeling (typisk 7.-9. klasse)

UDBREDELSE: 1-4 ud af 21 kommuner har det som strukturform, herunder i saerlig grad Fredericia og i
nogen grad Haderslev, Frederikshavn og Svendborg Kommune



4. GRUNDMODEL 1 - TRADITIONEL SKOLESTRUKTUR
OM AFSNITTET

1. Ledelsesresumé

2. Metode og datakilder

3. Kortleegning af modeller for skolestruktur

4. Grundmodel 1 - Traditionel skolestruktur

5. Grundmodel 2 - Skolestruktur baseret pa distrikter med flere skoleafdelinger

6. Grundmodel 3 - Skolestruktur med basis- og udskolingsafdelinger

7. Udvikling og implementering af ny skolestruktur
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LAESEVEILEDNING TIL AFSNITTET
I det fglgende afsnit beskrives erfaringerne med at optimere indenfor,
hvad der kan karakteriseres som en traditionel skolestruktur. Det vil sige
en skolestruktur med en skolematrikel pr. skoledistrikt og en ansvarlig
skoleleder pr. skoledistrikt.

AFSNITTET ER OPDELT I TO DELE
Fgrst gennemgas i AFSNIT 4.1 de grundlzeggende karakteristika ved en
tradition skolestruktur, herunder konkrete eksempler.

Herefter gennemgas i AFSNIT 4.2 de optimeringsmuligheder, der er
kommunal erfaring med at gennemfgre inden for denne type skolestruktur
- med seerligt fokus pa optimering med et gkonomisk rationale.
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4.1 KARAKTERISTIKA VED GRUNDMODEL 1 - TRADITIONEL SKOLESTRUKTUR
OM MODELLENS STRUKTURELLE KARAKTERISTIKA

IDENTIFICEREDE GRUNDMODELLER FOR SKOLESTRUKTUR Karakteristisk for denne model er, at der til den overordnede struktur ogsa
Analysen har i afsnit 3 identificeret tre grundlseggende modeller for skolestruktur knytter sig en raekke tendenser i forhold til andre strukturelle karakteristika som
i de kommuner med de mest sammenlignelige strukturelle karakteristika. skoleindhold, snitflade til gvrige omrader inden for 0-18 drs omradet samt
principper for gkonomisk tildeling. Hovedtendenserne er beskrevet i
nedenstaende oversigt, som dermed adresserer praksisafdaekningens
hovedspgrgsmal 1: Hvilke modeller for skolestruktur ggr kommuner, der er
sammenlignelige med Kgbenhavn eller Kgbenhavns Kommunes omrader, brug

Den fgrste af de tre modeller kan betegnes som en traditionel skolestruktur.
Det vil sige en grundleeggende skolestruktur, hvor der i hvert skoledistrikt er én
skole pd én matrikel og med én skoleleder.

af?
I - - = == -==-=-=-====-=-=-= I
- ) ) . )
ORGANISERING AF ET SKOLEDISTRIKT = 12 ud _af qe 21 kommuner er karakteriseret ved, at den domlnergnde skoleforn_'l er én skolematrikel pr.
-I -I -l DISTRIKTER OG MATRIKLER EN SKOLE PR EN MATRIKEL ZI:i?]ISidF;.strlkt. I flere af kommunerne er der dog ofte enkelte distrikter, som afviger fra det herskende

Den ansvarlige leder er en skoleleder med en hgj grad af tilstedevaerelse pa skolematriklen. Da antallet

I almenomridet elever med seerlige behov.

Blandt de 12 kommuner er der en svag tendens til, at der ikke er en tveergdende
distriktsorganisering i forhold til hhv. klub-/fritidsomradet og/eller dagtilbudsomradet.
Tendensen er dog ikke entydig, og der findes szerligt inden for denne model ogsa
eksempler p8 fuld integration af dagtilbud og skole i kommunernes landomrader
igennem s&kaldte bgrnebyer eller landsbyordninger med fzelles ledelse.

KOBLING TIL 0-18 ARS
/ \. OMRADET (DAG-
____  TILBUD, KLUB OG FRITID)

| Geografisk og ledelsesmaessigt er
" funktioner ikke teet koblet

! TYPISK IKKE STRUKTURELT KOBLET l

| OFTE KLASSETALSBASERET TILDELING OG/ELLER Blandt de 12 kommuner, hvor der er store forskelle i skolernes stgrrelse
og klassekvotienter - enten som fglge af lille elevgrundlag eller
@ OKONOMISK TILDELING : gﬁgﬁgI\h//IIIEKI'DAA\IISSK%ELFEJ%’LQQLESI_IggEKEN%/AAEI-EEE manglende tilvalg af skolen i sociogkonomisk udfordrede omrader,

I VAESENTLIGT at sikre skolernes relativt ensartede gkonomiske vilkar.
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anvendes der ofte klassetalsbaseret tildeling og/eller andre mekanismer til

1
|
1
1
2— LEDELSESSTRUKTUR OG | EN SKOLELEDER MED af skoledistrikter og dermed skoleledere i flere kommuner er meget hgijt (i nogle tilfaelde over 50), er der|
v LEDELSESANSVAR 1 ANSVAR FOR EN MATRIKEL -ofte etableret gmradechefer eller lignende som et indskudt ledelseslag mellem fagchef og skoleledere
1 med henblik pa at styrke koordineringen - alternativt gennem netvaerk mellem klynger af skoler.
|
SKOLEINDHOLD ! TYPISK BLANDET SKOLEINDHOLD I hovedparten af de 12 kommuner varierer skoledistrikternes stgrrelser og dermed ogsa |
(ORGANISERING AF ! Dvs. b3de "basisskoler” med op til 0.-6 skolernes stgrrelse vaesentligt, hvilket resulterer i en reekke basisskoler med klassetrin
KLASSETRIN) I : o - fra 0.-6. klasse og hovedskoler med 0.-9. klasse. I enkelte udpraegede bykommuner er |
| klasse og hovedskoler med 0.-9. klasse skolestrukturen ofte mere ensartet med en overveegt af hovedskoler med 0.-9. klasse.
|
... ORGANISERING AF : TYPISK BLANDET MODEL Blandt de 12 kommuner er der en tendens til, at specialundervisningstilbud er
..- SPECIALOMRADET Bade specialskoler og specialklasser/ organiseret som kommunedaekkende tilbud i form af specialskoler og/eller
: gruppeordninger forankret i specialklasseraekker frem for tilbud etableret udelukkende til den enkelte almenskoles



4.1 KARAKTERISTIKA VED GRUNDMODEL 1 - TRADITIONEL SKOLESTRUKTUR
KOMMUNALE EKSEMPLER

Praksisafdaekningen viser som naevnt, at 12 ud af 21 afdaekkede kommuner i hgj grad KOMMUNER MED EN H@J GRAD AF TRADITIONEL
benytter sig af en traditionel skolestruktur. Det vil sige, at selvom den konkrete skole- SKOLESTRUKTUR 9
struktur i disse kommuner kan veere varieret og forskelligartet, sa er det gennemgdende . e
trkaellfagc_)r s_kolest’rukturen, ’at der |_h¢] grag:l er tale om en struktur, hvor der pr. . Frederlksberg . Do T 9 a
skoledistrikt er én skole, én matrikel og én skoleleder. . Hvidovre . Randers %
CASEEKSEMPEL: SKOLESTRUKTUR I SILKEBORG KOMMUNE 0Lzl - dlheEmy 9
. i ° *  Hgrsholm . Aarhus
Silkeborg Kommune har organiseret deres skolestruktur saledes, at man har 25 Gladsaxe . Vallensbaek

skoledistrikter, hvoraf 23 skoledistrikter kun har én skolematrikel.

Alle skoler indgar i forpligtende samarbejder med omkringliggende skoledistrikter med
henblik pa fagligt orienteret samarbejde og fzelles udvikling af folkeskolen. Derudover
har man for at styrke den faglige kvalitet og styring pa tveers af skolerne to omrade-
ledere samt etableret gkonomisk support fra forvaltningens side i forhold til at
understgtte skolerne i at varetage deres budgetansvar.

a JCASEEKSEMPEL: SKOLESTRUKTUR I AARHUS KOMMUNE

Aarhus Kommune har foretaget aendringer af skolestrukturen ad flere omgange
inden for det sidste arti. Men dog i alle tilfeelde inden for en model med en traditionel
skolestruktur. Konkret indeholder den nuvaerende skolestruktur i alt 45 skoler med

Formalet med skolestrukturen er at sikre en lokal folkeskole med tydelig forankring i alle hver deres skoledistrikt. Udgangspunktet er én skole med én matrikel, dog er der i
lokalsamfund, samtidig med at man sikrer bedre udnyttelse af fagligheder pa tvaers. kommunen en enkelt skole, der driver skole pa flere matrikler.

Selve udviklingen af den nye skolestruktur er karakteriseret ved, at man fra forvaltnings Formalet med eendringerne af skolestrukturen har derfor primaert veeret at sikre de
og politisk side oprindeligt havde foresldet at overga til en model med sammenlaegning lokalt forankrede folkeskoler samt at sikre, at folkeskolerne er fagligt, socialt og

af de 25 skoledistrikter til faerre og stgrre distrikter med flere skoleafdelinger i hvert gkonomisk baeredygtige, hvilket primaert er sket gennem lukninger og skolefusioner
distrikt. Dette forslag mgdte imidlertid massiv modstand fra specielt foreeldre i af enkelte skoler samt overgang til administrative feellesskaber for at optimere og
haringsfasen, hvorfor man politisk besluttede grundlaeggende at fastholde den hidtidige skabe stordriftsfordele i administrationen af kommunens folkeskoler. Derudover har
distriktsstruktur med de aendringer, at man gennemfgrte en raekke tiltag for at styrke den seneste aendring af skolestrukturen i 2019 i hgj grad veeret motiveret af at lose
koordination og samarbejde pa tvaers af skoledistrikterne (adm. support fra kommunens sociogkonomiske udfordringer i kommunens Vestby og at sikre nogle
forvaltningen, omradeledere og forpligtende samarbejde). socioc)kog\or_nisk mere balancerede skoledistri@er i den vestlige del af Aarhus ved at
Efter implementeringen er der en generel oplevelse af, at omradelederne og den @ndre pa distriktsgraenser, lukke skoler og fusionere i en nybygget skole.
gkonomiske support har formaet at styrke den faglige kvalitet og styringen af skolerne. Generelt er kommunen med den nuvaerende struktur karakteriseret ved, at
Generelt er der i kommunen en positiv oplevelse af den nye struktur, dog er man stadig kommunen har skoler, som er udfordret i forhold til gkonomisk baeredygtighed,
udfordret af, at strukturen prioriterer de lokale skoler, hvoraf flere i oplandsomraderne hvilket kommer til udtryk ved, at kommunen pa nuveaerende tidspunkt har ca. 26
oplever lave og faldende elevtal og klassekvotienter. Det betyder, at man i kommunen skoler, der i den gkonomiske tildeling skal suppleres med garantiressourcer, da

med den nuvaerende skolestruktur stadig oplever problemer med at opretholde den elevgrundlaget ikke er stort nok til at drive skole pa samme vilkar, som kommunens
faglige og sociale kvalitet samt med at sikre gkonomisk baeredygtige skoler. stgrre folkeskoler.
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4.1 KARAKTERISTIKA VED GRUNDMODEL 1 - TRADITIONEL SKOLESTRUKTUR
FORMAL OG ERFARINGER MED MODEL

Praksisafdaekningen har naermere afdaekket formal og de konkrete erfaringer Fokus i oversigten er med andre ord her pa det andet hovedspgrgsmal, som
med model 1, nar det kommer til oplevet effekt og erfaringer med at sendre praksisafdaekningen skal afdeekke: Hvilke bevaeggrunde (politiske visioner og
skolestrukturen. Nedenstdende oversigt viser praksisafdaekningens resultater. pejlemaerker) ligger til grund for valg af model, og virker modellen efter

hensigten (hvad lykkes/lykkes ikke — og i hvilken grad)?

FORMAL MED SKOLESTRUKTUREN

« Det alt overvejende og primaere formal med skolestrukturen i hovedparten af de 12 kommuner er at sikre en lokal folkeskole for lokalomrdderne i kommunen og en folkeskole
med en steerk lokal forankring og udvikling igennem et taet samarbejde med lokalomradets forzeldre og foreninger og en tydelig skoleledelse i forhold til lokalomradet.
+ Et beslzegtet formal er her at sikre forzeldreindflydelse og understgtte foreeldrenes engagement i den neere folkeskole.

«  Samtidig knytter der sig ofte ogsa et hensyn til kommunens udvikling og tiltraekning af indbyggere, sdledes at det aktivt prioriteres at opretholde ogsa mindre skoler i byens
landomrader for at fastholde og tiltraekke familier og indbyggere.

OPLEVET EFFEKT AF SKOLESTRUKTUREN

+ Samstemmende peges der pa i de kommuner, der anvender denne model, at modellen i hgj grad sikrer den lokale folkeskole og generelt engagement fra foraeldre og
lokalomradet i forhold til skolen. Modellen sikrer séledes grundiaeggende opfyldelse af det primaere formal med modellen.

« Der kan dog pa tvaers af de 12 kommuner ogsa identificeres en reekke udfordringer og dilemmaer med modellen. For mens modellen pd den ene side sikrer den lokale
folkeskole, kan det pa den anden side udfordre skolens faglige og skonomiske baeredygtighed i de tilfselde, hvor “konsekvensen” af en lokal folkeskole er meget sma skoler.
Sma skoler kan enten skyldes et lavt elevgrundlag i lokalomradet, som ofte farer til skoler enten udelukkende med indskoling eller indskoling og mellemtrin med ned til et spor,
og hvor den faglige kvalitet ofte er udfordret af en lille lzerergruppe, og hvor prisen pr. elev er meget hgjere end p& kommunens stgrre skoler. Sma skoler kan ogsa skyldes
skoledistrikter med stgrre grad af sociale problemer og en darlig sociogkonomi, hvor en stor del af distriktets elever - ofte fra de mest ressourcestaerke familier - bruger det frie
skolevalg til at sgge mod andre folkeskoler i kommunen eller anvender privat- og friskoler.

«  Store forskelle i klassekvotienter mellem sma og store skoler og en skrgbelig faglig baeredygtighed pa sma skoler er sdledes de vaesentligste udfordringer i forhold til modellen.

ERFARING MED AENDRING AF SKOLESTRUKTUREN

« Modellen er typisk udgangspunktet — dvs. den traditionelle struktur, som kommunen har haft i mange artier. Derfor er erfaringerne med at aendre til denne skolestruktur ogsa
begraenset. Den eneste af kommunerne i praksisafdaekningen, som er overgaet til modellen, er Bornholms Regionskommune, som efter at have aendret sin skolestruktur til
stgrre distrikter med flere afdelinger (model 2) er vendt tilbage til den traditionelle skolestruktur — med et mal om netop at styrke den lokale folkeskole.

« Derudover er der en raekke kommuner, som har benyttet sig af de greb, der er inden for skolestruktur i forhold til at realisere gkonomiske besparelser pa omradet og/eller sikre
mere gkonomiske og faglige baeredygtige skoler. Disse sendringer eller justeringer af skolestrukturen er naermere beskrevet pa de fglgende sider.
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4.2 OPTIMERINGSMULIGHEDER INDEN FOR GRUNDMODEL 1

TYPER AF TILTAG

Praksisafdaekningens andet hovedspgrgsmal handler om beveeggrunde for
modellen samt den oplevede virkning. I den forbindelse preesenteres nedenfor
de konkrete tiltag i forhold til gkonomisk, faglig og trivselsmaessig optimering,
som de 12 kommuner har anvendt.

OPTIMERING INDEN FOR EN TRADITIONEL SKOLESTRUKTUR

Praksisafdaekningen viser, at de 12 kommuner, som primaert benytter en
traditionel skolestruktur, i forskellig grad har erfaringer med oPtimeringstiItag i
forhold til 2endringer og justeringer af skolestrukturen, som pa den ene side
sikrer optimering, men som pa den anden side samtidig fastholder den
grundlaeggende modellogik med ét skoledistrikt = én skole = én
skolematrikel.

Formalet med optimeringstiltag inden for den traditionelle skolestruktur
vedrgrer typisk gnsket om at sikre baeredygtige skoler fagligt og gkonomiske
set, sikring af skoledistrikter, der understgtter chancelighed, samt en
understgttelse af de attraktive lokalsamfund, hvor folkeskolen er det naturlige
farstevalg.

De forskellige optimeringstiltag og “greb”, som er illustreret i modellen til
hgijre, er eksempler pa typer af tiltag, som en eller flere af de 12 kommuner
har gennemfart med henblik p at handtere ovenstdende balancer.

Praksisafdaekningen af optimeringstiltag er szerligt sket i de kommuner, hvor
der har veeret gennemfgrt uddybende casebes@g (Aarhus og Silkeborg
Kommune i forhold til en traditionel skolestruktur), s& oversigten er ikke
ngdvendigvis udtsmmende, nar det kommer til alle de gennemfgrte
strukturelle optimeringstiltag i de 12 kommuner.
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Nedenstaende oversigt viser de identificerede tiltag i forhold til gkonomisk, faglig
og/eller trivselsmaessig optimering.

EKSEMPLER PA ANVENDTE OPTIMERINGSTILTAG

PKONOMI

FAGLIGE
RESUL-
TATER

Lukning/fusion af enkelte skoler
Effektivisering af administration gennem administrative
feellesskaber, felles ledelse af sma skoler og bgrnebyer

o.lign.
AEndre distriktsgraenser — permanent eller flydende.

Omrade- og/eller netveerksstrukturer med henblik pa at
sikre koordinering og udvikling mellem skoler og i forhold til
det gvrige 0-18 &rs omrade

Videnscentre/ressourcecentre og lignende for at sikre
adgang til specialiserede ressourcer og viden inden for
specialiserede omrader.

Fokus pa profilering af skoler med fokus pa at skabe szerlig
elevidentitet og mere attraktive skoler med henblik pa at
forhindre udsivning i forbindelse med saerligt udskoling

Samarbejde mellem basisskoler og hovedskoler.
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4.2 OPTIMERINGSMULIGHEDER INDEN FOR GRUNDMODEL 1
OVERBLIK OVER PRIMARE OPTIMERINGSTILTAG

Nar det kommer til de enkelte greb vedrgrende gkonomisk optimering
inden for en traditionel skolestruktur, kan de forskellige muligheder
illustreres i nedenstdende oversigt. Hertil kommer naturligvis de
"szedvanlige greb” som fx at haeve et kommunalt bestemt serviceniveau

om maksimalt antal elever pr. klasse o.lign.

Oversigten viser med andre ord, hvad der er hovedindholdet i det
enkelte “optimeringsgreb” af strukturel karakter, nar der er tale om,
hvilke formal der typisk er knyttet til optimeringen, samt hvad de
kommunale erfaringer er med effekten af tiltaget.

Optimerings-

Lukning/fusion
af skoler

Effektivisering
af ledelse og
administration

FAEndre distrikts-
granser

Lukning af skoler med henblik pa at
fusionere skoledistriktet med et andet
skoledistrikt. Ses typisk i forbindelse
med skoler med et svagt elevgrundlag.

Effektivisering af administration gennem
etablering af administrative
faellesskaber, central bygningsdrift eller
lignende.

Effektivisering af ledelse gennem fzelles
ledelse for sma skoler samt faelles
ledelse pa dagtilbudsomradet og
skoleomradet i landsbyomrdder med
sma skoler og dagtilbud.

Etablere flydende distriktsgraenser med
henblik pd Igbende at kunne
klasseoptimere.

Permanente andringer af skolestruktur
med henblik pd at tilpasse skolestruktur
til typisk enten byudvikling eller mere
sociogkonomisk balancerede
skoledistrikter.

Sikre gkonomisk baeredygtig skoledrift
gennem klasseoptimering og reduktion
af de faste enhedsomkostninger

Sikre fagligt baeredygtige tilbud og
@get socialt miljg pa de enkelte
klassetrin

Fastholde en lokal skole — dog for et
stgrre lokalomrade.

Stordriftsfordele gennem
administrative feellesskaber og faelles
bygningsdrift

Reducere omkostninger til ledelse og
administration p& sma skoler gennem
feelles ledelsesoverbygning for
selvstaendige skoler (kan
Iovgwmngsmaessngt kun udfgres for
sma skoler)

Klasseoptimere

Skabe mere attraktive skoler i socialt
belastede skoledistrikter ved at a&ndre
distriktsgraenser i forhold til mere
ressourcestaerke skoledistrikter.

@konomisk effekt i forhold til ledelse, bygninger og optimering af
klassekvotient

@get faglig baeredygtighed og gget socialt miljo pa de enkelte
klassetrin

Ofte politisk svaert at gennemfgre skolelukninger pga. stor
modstand fra lokalomrader

Skolelukninger i lokalomrader - specielt pd landet - kan fgre til
etablering af friskoler

Udviklingen af en ny og feelles skolekultur er udfordrende og
flerdrig, hvilket kan pdvirke medarbejdertrivsel negativt.

Administrative feellesskaber: Besparelser p& administration og
typisk gget kvalitet af den administrative opgavelgsning gennem
specialisering, men tab af autonomi og beslutningskraft decentralt
Central bygningsdrift: Besparelser pa bygningsdrift og ofte bedre
kvalitet af skolens vedligehold, men tab af autonomi og
beslutningskraft decentralt.

@konomisk effekt i forhold til klasseoptimering

Forudszetningen for effektive, flydende graenser er dog, at alle
skoler opleves attraktive, da det frie skolevalg ellers udligner
effekten, med mindre der laves indskrivningsregler, som begraenser
muligheder for at opnd det gnskede frie valg

Permanente aendringer af skoledistrikter med henblik pa at Igfte
socialt belastede kvarterer kan fgre til udsivning til privat- og
friskoler, hvis der er ledig kapacitet pa privat- og friskoler i
naeromradet.



5. GRUNDMODEL 2 - SKOLESTRUKTUR BASERET PA DISTRIKTER MED FLERE SKOLEAFDELINGER

OM AFSNITTET

1. Ledelsesresumé

2. Metode og datakilder

3. Kortleegning af modeller for skolestruktur

4. Grundmodel 1 - Traditionel skolestruktur

5. Grundmodel 2 - Skolestruktur baseret pa distrikter med flere
skoleafdelinger

6. Grundmodel 3 - Skolestruktur med basis- og udskolingsafdelinger

7. Udvikling og implementering af ny skolestruktur
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LAESEVEILEDNING TIL AFSNITTET

I det fglgende afsnit beskrives erfaringerne med at optimere indenfor,
hvad der kan karakteriseres som en skolestruktur, der er baseret pa stgrre
distrikter end traditionelt set. Det vil sige, at skolestrukturen er tilrettelagt
med flere skoleafdelinger pr. skoledistrikt og en ansvarlig
skoledistriktsleder pr. skoledistrikt samt afdelingsledelse for
skoleafdelingerne.

AFSNITTET ER OPDELT I TO DELE
Forst gennemgads i AFSNIT 5.1 de grundleeggende karakteristika ved en
skolestruktur baseret pa stgrre distrikter, herunder konkrete eksempler.

Herefter gennemgas i AFSNIT 5.2 de optimeringsmuligheder, som der er
kommunal erfaring med at gennemfgre inden for denne type skolestruktur
- med seerligt fokus pa optimeringer med et gkonomisk rationale.
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5.1 KARAKTERISTIKA VED GRUNDMODEL 2 - DISTRIKTER MED FLERE SKOLEAFDELINGER

OM MODELLEN

IDENTIFICEREDE GRUNDMODELLER FOR SKOLESTRUKTUR

Karakteristisk for denne model er, at der til denne overordnede struktur ogsa

Den anden af de tre grundmodeller er, hvad der kan betegnes som en knytter sig en reekke tendenser i forhold til andre strukturelle karakteristika som
distriktsmodel. Det vil sige en grundlaeggende skolestruktur, hvor der i hvert skoleindhold, snitflade til gvrige omrader inden for 0-18 drs omradet samt
skoledistrikt drives skole pa skoleafdelinger, hvoraf hver skoleafdeling typisk er principper for gkonomisk tildeling. Hovedtendenserne er beskrevet i

pa en selvstaendig matrikel, som i den tidligere skolestruktur var en selvstaendig nedenstaende oversigt, som dermed adresserer praksisafdaekningen

skole. hovedspgrgsmal 1: Hvilke modeller for skolestruktur ggr kommuner, der er

——  ORGANISERING AF
m mm DISTRIKTER OG MATRIKLER

v
= LEDELSESSTRUKTUR OG
v = LEDELSESANSVAR

SKOLEINDHOLD
(ORGANISERING AF

KLASSETRIN)

®  ORGANISERING AF
- SPECIALOMRADET

KOBLING TIL 0-18 ARS
/ \. OMRADET (DAGTILBUD,
____  KLUB OG FRITID)

©/ @KONOMISK TILDELING

e
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1
1
1
|
1
I
|
1
1
1
1
|
| og hovedskoler med 0.-9. klasse
I
|
1
1
1
1
|
1
I
|
1
I
1
1

sammenlignelige med Kgbenhavn eller Kgbenhavns Kommunes omrader, brug
af?

, 5-8 ud af de 21 kommuner i praksisafdaekningen er karakteriseret ved, at den dominerende 1
ET SKOLEDISTRIKT = FLERE skoleform er stgrre skoledistrikter med flere skoleafdelinger pr. distrikt. I flere af kommunerne er der |
SKOLEAFDELINGER PR FLERE dog ofte enkelte distrikter, som afviger fra det herskende princip, og tre kommuner kan i lige s hgj |
MATRIKLER grad placeres i en model 3 med rene basis- og udskolingsafdelinger (Haderslev, Svendborg og
Frederikshavn).

Typisk har hvert distrikt én skoledistriktsleder med tveergdende ledelsesansvar for alle

1
|
EN SKOLEDISTRIKTSLEDER skoleafdelinger i distriktet og reference til fagchefen. Skoledistriktslederen har flere afdelingsledere :
MED ANSVAR FOR FLERE under sig. Styringen foregdr ud fra princippet om “central styring - decentral ledelse”. Kommunerne :
AFDELINGER har fastlagt tydelige rammer for skolevaesenets mal og budget, og distriktsledelsen har s& ansvar for
den gnskede faglige og trivselsmaessige udvikling inden for det udmeldte budget. :
TYPISK BLANDET SKOLEINDHOLD Skoledistrikternes stgrrelser varierer typisk, alt afhaengigt af om der er tale om I
Dvs. b3de “basisskoler” med op til 0.-6. klasse- kommuner med primaer bymaessig bebyggelse eller et stgrre opland, men generelt I
er der tale om flere basisskoler i hvert distrikt med klassetrin fra 0.-6. klasse og
hovedskoler med 0-9. klasse.
TYPISK BLANDET MODEL ELLER INTEGRERET Blandt de 5-8 kommuner er der en tendens til, at specialundervisningstilbud i
MODEL hgjere grad er organiseret som daekkende det enkelte distrikt snarere end
Specialklasser/gruppeordninger forankret i -hele kommunen, flere kommuner opererer dog ogsé med malgruppe-
almenomridet samt i nogle tilfaelde selvstaendige specialiserede tilbud, som er kommunedaekkende. Selvstaendige specialskoler

specialskoler tilbud oprettes primaert i regi af almenomradet.

FAELLES DISTRIKTER En klar tendens til, at der er en tvaergdende distriktsorganisering i forhold til det
Tilbud er typisk organiseret efter ens distrikts- gvrige 0-18 ars omrade. Tendensen er dog ikke entydig. Der findes inden for
- denne model ogsa eksempler pa fuld integration af dagtilbud og skole i
kommunernes landomrdder igennem sdkaldte bgrnebyer eller landsbyordninger
med feelles ledelse. Ligesom der ogsa findes eksempler pa hgj integration gennem 1

1

1

I

1

1

anvendes primaert, ndr det er tidligere amtskommunale institutioner. Nye 1

1

1

1

graenser med et udvidet samarbejde :

OFTE ELEVTALSNBAOSERET TILDELING fzelles ledelse af skole- og klub-/fritidsomradet. I
Ogsa ofte brug af savel gkonomisk B3de eksempler pd elevtalsbaserede og klassetalsbaserede modeller. Ogsd i denne |
udlignende principper savel som udligning model anvender flere kommuner kompensationstiltag for at kompensere for forskelle i |
ift. chancelighed elevgrundlag og sikre chancelighed. |



5.1 KARAKTERISTIKA VED GRUNDMODEL 2 - DISTRIKTER MED FLERE SKOLEAFDELINGER
KOMMUNALE EKSEMPLER

Praksisafdaekningen viser som naevnt, at 5-8 ud af de 21 afdeekkede kommuner i KOMMUNER MED EN SKOLESTRUKTUR BASERET ¢
meget hgj grad til i nogen grad benytter sig af en skolestruktur baseret pa stgrre PA DISTRIKTER MED FLERE SKOLEAFDELINGER
distrikter med flere skoleafdelinger i hvert distrikt. Det vil sige, at selvom den konkrete

) I meget hgj grad I hgj grad til i nogen grad
skolestruktur i disse kommuner kan variere og veere forskelligartet, er det Fredensborg . Svendborg
gennemgﬁende traek for skolestrukturen, at der i hgj grad er tale om en struktur, hvor Esbjerg . Haderslev
der pr. skoledistrikt er flere skoleafdelinger og én skoledistriktsleder med en raekke Ballerup . Frederikshavn 9
tilharende afdelingsskoleledere. Neestved 9 9 9
g 9 CASEEKSEMPEL: SKOLESTRUKTUR I FREDENSBORG KOMMUNE GGl stu

Fredensborg Kommune best3r af fire lige store bysamfund samt ét landomrade.

I Fredensborg Kommune blev der gennemfgrt en sendring i skolestrukturen i 2010-2011
med fokus pa at etablere stgrre distrikter, reducere antallet af skoler, optimere
klassekvotienterne og aendre i den ledelsesmaessige og administrative organisering. etableret syv stgrre skoledistrikter, der indeholder mellem 3-5 afdelinger pr.
Baggrunden for gnsket om strukturaendringerne var flersidig, idet kommunen oplevede skoledistrikt. Derudover er der et enkelt distrikt, der er opbygget som en bgrneby
et faldende bgrnetal, som betad, at flere skoler havde et lavt elevtal. Derudover med daginstitution samt indskoling og mellemtrin til 6. klasse.

oplevede man, at der i hvert bysamfund var skoler, der blev fravalgt, hvilket skabte en
skaev fordeling af elever pa de enkelte skoler. Samlet set gnskede man at skabe en
gkonomisk og social baeredygtig skolestruktur.

I kommunen er der i dag seks folkeskoler med hvert sit skoledistrikt. Fire af de seks
skoler er fra 2011 sammenlagt af to skoler og i et enkelt tilfeelde tre skoler. De
sammenlagte skoler er placeret pa én eller flere matrikler i stgrre distrikter.

Formalet med den nye skolestruktur i Fredensborg Kommune har vaeret at skabe nogle
baeredygtige og fagligt staerke skoler, som samtidig er lokalt forankret.

ICASEEKSEMPEL: SKOLESTRUKTUR I ESBJRG KOMMUNE
Esbjerg Kommune har omstruktureret deres skolestruktur sdledes, at der er

I hvert distrikt er der en skoledistriktsleder, der er den overordnede skoleleder, og
en reekke paedagogiske afdelingsledere. De paedagogiske afdelingsledere har fordelt
ansvaret mellem sig i forhold til undervisnings- og SFO-/fritidsomradet.

Formalet med den nye skolestruktur var primaert at sikre gkonomisk og fagligt
baeredygtige skoler, da man stod overfor krav om vaesentlige udgiftsreduktioner pa
skoleomradet i forbindelse med udarbejdelse af kommunens budget.

Man har dog ikke gnsket at realisere gkonomiske besparelser gennem klasse-
optimering eller skolelukninger, men udelukkende gennem besparelser pa ledelse og

Befolkningssammensaetningen er forholdsvis forskellig i distrikterne, hvorfor det ogsa administration. Ved dannelsen af de nye distriktsskoler har der samtidig veeret fokus
har veeret centralt at skabe en reekke skoler, der understgtter og matcher behovene og pa at placere seerligt udfordrede skoler i hver sit distrikt.

gnskerne i lokalmiljget. Generelt har strukturaendringen realiseret en mindre gkonomisk besparelse samt
Efter implementeringen af den nye skolestruktur har kommunen bade realiseret styrket den faglige netvaerksdannelse p3 tvaers af skoler, ligesom de stgrre distrikter
besparelser i forhold til ledelse og administration, gennemsnitligt set haevet gor det muligt for de enkelte afdelinger i et distrikt at danne profillinjer pa tvaers af
klassekvotienten, oplevet en gget kvalitet og faglighed pa skolerne samt en stigning i afdelingerne, som eleverne kan veelge fra 7. klasse. Omvendt fremhaaves

bade medarbejdernes og elevernes generelle trivsel. udfordringer med laengere beslutningsgange og gget afstand til den lokale ledelse

samt et mindre velfungerende skolebestyrelsesarbejde og foraeldreengagement.
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5.1 KARAKTERISTIKA VED GRUNDMODEL 2 - DISTRIKTER MED FLERE SKOLEAFDELINGER
FORMAL OG ERFARINGER MED MODEL

Praksisafdaekningen har naermere afdaekket formal og de konkrete erfaringer Fokus i oversigten er med andre ord her pd det andet hovedspgrgsmal, som
med model 2, nar det kommer til oplevet effekt og erfaringer med at sendre praksisafdaekningen skal afdeekke: Hvilke bevaeggrunde (politiske visioner og
skolestrukturen. Nedenstdende oversigt viser praksisafdaekningens resultater. pejlemaerker) ligger til grund for valg af model og virker modellen efter

hensigten (hvad lykkes/lykkes ikke — og i hvilken grad)?

FORMAL MED SKOLESTRUKTUREN

Rationalet bag udformningen af en skolestruktur baseret pa stgrre skoledistrikter har for kommunerne veeret at etablere mere bzeredygtige enheder, der fagligt og gkonomisk
havde bedre optimeringsmuligheder end de mindre distrikter med mindre skoler.

Formalet i forhold til baeredygtig skoledrift fremadrettet ses blandt andet ved sammenlaegning af distrikter med faldende bgrnetal eller vigende sggning, hvor skoler er blevet
sammenlagt/lukket med henblik pd at kunne optimere antallet af elever pr. skole/afdeling/klasse.

P& tveers af kommunerne naevnes intentionen om at reducere omkostninger til ledelse og administration samtidig med at hgjne det faglige niveau ved bl.a. at skabe mere
tvaergdende sparring og faglige rum for lzererne.

OPLEVET EFFEKT AF SKOLESTRUKTUR
Kommunerne oplever generelt, at modellen kan anvendes til at hente besparelser pd ledelse og administration. Med stgrre distrikter folger ogsa besparelser i forhold til gvrig
skoledrift, i kraft af at flere skoler er blevet sammenlagt eller lukket. Flere kommuner oplever, at en stor andel af deres besparelser har skullet ga til geninvesteringer i
skolevaesenet i forhold til udvidelser af byggeri, sikring af skoleveje mv.
Dertil kommer, at en raekke, men ikke alle kommuner, har anvendt modellen med henblik pa at optimere klassekvotienter.
Kommunerne har generelt ikke oplevet, at der har vaeret szerlige konsekvenser for elevernes trivsel eller faglighed ifm. omlaegning til stgrre skoledistrikter.
Set fra et medarbejderperspektiv opleves modellen ofte tvetydigt. P& den ene side fremhaeves, at den beslutningsdygtige ledelse er kommet lzengere veek fra dagligdagen, da
de lokale afdelingsledere ikke har tilstraekkelig beslutningskompetence og ikke er nok til stede pd afdelingen. P& den anden side fremhaeves det, at skolestrukturen har givet et
godt fundament for at skabe et bedre fagligt miljg for laererne, som i flere tilfelde har faet flere fagkolleger og samtidig bedre betingelser for sparring og inspiration i hverdagen.
Fra et skolebestyrelsesperspektiv fremhzeves det, at modellen fordrer en mere professionel tilgang til bestyrelsesarbejde, samt at modellen kan skabe et behov for fora som
afdelingsrad eller lignende pd de enkelte afdelinger for at fastholde det lokale foreeldreengagement p& den enkelte afdeling.
Fra et ledelsesperspektiv fremhaeves bdde positive erfaringer og udfordringer med modellen. P& den ene side opleves modellen at kunne styrke b&de den strategiske ledelse af
skoleomradet og effekten af de udviklingstiltag, der szettes i gang. Pa den anden side fremhaeves udfordringer med rolleafklaringer og afklaring af snitflader mellem
skoledistriktsledere og afdelingsledere, som kan svaekke styrken af den lokale ledelse pa de enkelte skoleafdelinger samt den fzelles skolekultur pa tveers af afdelinger.

ERFARING MED ANDRING AF SKOLESTRUKTUR

« Modellen opstar typisk ved en overgang fra model 1, dvs. den traditionelle skolestruktur, som kommunen tidligere har anvendt. Erfaringerne med at sendre til denne
skolestruktur er derfor ogsa typisk relativt nye og er for alle de 5-8 kommuner primaert sket inden for det seneste 5-10 ar.
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5.2 OPTIMERINGSMULIGHEDER INDEN FOR GRUNDMODEL 2

T'YPER AF TILTAG
Praksisafdaekningens andet hovedspgrgsmal handler om beveeggrunde for Nedenstdende oversigt viser de identificerede tiltag i forhold til gkonomisk, faglig
modellen samt den oplevede virkning. I den forbindelse preesenteres nedenfor og/eller trivselsmaessig optimering.

de konkrete tiltag i forhold til gkonomisk, faglig og trivselsmaessig optimering,
som de 5-8 kommuner har anvendt, ndr det kommer til model 2.

OPTIMERING INDEN FOR EN DISTRIKTSMODEL MED FLERE

SKOLEAFDELINGER EKSEMPLER PA ANVENDTE OPTIMERINGSTILTAG

Praksisafdaekningen viser, at de kommuner, som har implementeret

strukturaendringer baseret pa stgrre distrikter og sammenlaegning/lukning af Etablering af stgrre distrikter, herunder sammenlaegning af
skoler, typisk er lykkedes med at hente en besparelse og etablere mere skoler (oprettelse af skoleafdelinger)

gkonomisk baeredygtige skoler. OKONOMI Klasseoptimering
Reduktion i ledelse og administration.

Set ud fra et gkonomisk perspektiv har disse kommuner vaeret motiveret af et
gnske om enten at klasseoptimere og/eller reducere omkostninger til ledelse
og administration samt bygningsrelaterede udgifter.

Samtidig har kommunerne typisk haft et sserskilt gnske om at gge kvaliteten i Faglig netvaerk og sparring pa tveers af afdelinger
undervisningen og sikre bedre trivsel for eleverne ved at skabe stgrre og mere FAGLIGE Anvendelse af fagspecifkke leererressourcer pa tvaers af
robuste skoletilbud fagligt og socialt. Praksisafdaekningen viser, at RESULTA- afdelinger

kommunerne generelt oplever positive erfaringer med stgrre tvaergdende TER Distriktsbaserede videns- og ressourcecentre med
lzeringsmiljger for bade leerere og elever. Derudover oplever de enkelte skoler specialiseret viden, som understgtter distriktets faglige
at have bedre mulighed for at arbejde udviklende inden for den gkonomiske udvikling.

tildelte ramme.

De forskellige optimeringstiltag og “greb”, som er illustreret i modellen til Udvikling af feelles skolekultur i distriktet

hajre, er eksempler pd typer af tiltag, som en eller flere af de 5-8 kommuner @get tilpasning til elevernes efterspgrgsel i udskolingen
har gennemfart med henblik pa at handtere ovenstdende balancer. med flere tonede linjer i udskolingen

Styrkede og stgrre ungemiljger i udskolingen.

Fokus og afdsekningen af optimeringstiltag er seerligt sket i de kommuner,
hvor der i forbindelse med praksisafdsekningen har veeret gennemfart
uddybende casebesgg (Esbjerg Kommune og Fredensborg Kommune) i
forhold til skolestruktur med stgrre skoledistrikter med flere skoleafdelinger,
s& oversigten er ikke ngdvendigvis udtsmmende, ndr det kommer til alle de
gennemfgrte strukturelle optimeringstiltag i de 5-8 kommuner.
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5.2 OPTIMERINGSMULIGHEDER INDEN FOR GRUNDMODEL 2
OVERBLIK OVER PRIMARE OPTIMERINGSTILTAG

Nar det kommer til de enkelte greb vedrgrende gkonomisk optimering
inden for distrikter med flere afdelinger, kan de forskellige muligheder

illustreres i nedenstdende oversigt.

Etablering af stgrre Udvidelse af traditionelle distrikter sdledes,

distrikter

Reduktion af
ledelse og
administration

Optimering af
klassekvotienter
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at ét distrikt bestar af flere skoleafdelinger.
Distrikterne bestar oftest af selvstaendige
skoler fra 0.-9. klasse. Sammenlaegning af
sma skoler til typisk én eller flere stgrre
skoler. Skolelukninger er som oftest
foretaget i bysamfund.

Central styring og decentral ledelse
udmgntet som én skoledistriktsleder og
flere afdelingsledere pr. distrikt. Flere
kommuner har én leder pr. matrikel.

@gede antal elever i klasserne, der ofte
sker i samspil med sammenlagning af
skoler eller skolelukninger.

Oversigten viser, hvad der er hovedindholdet i det enkelte “optimeringsgreb”,
hvilke formal der typisk er knyttet til optimeringen, samt hvad de kommunale

erfaringer er med effekten af tiltaget.

Sikre gkonomisk baeredygtig skoledrift
gennem faerre enhedsomkostninger til de
enkelte skoler

@ge fleksibiliteten i elevtildelingen inden
for det enkelte distrikt

Minimimere andelen af sma skoler med
lave elevtal

Udnyttelse af skolematrikler til skoledrift
pa tveers af distrikter

Opretholdelse af skoler i landomrader.

Reducere omkostninger til feelles
administration og ledelse pa tvaers af
distriktet

@ge smidigheden i ledelsesfunktioner og
opgaver.

@konomisk beaeredygtige klasser
Skoler med flere udviklingsmuligheder

Tydelig incitamentsstruktur for skolerne ift.

oprettelse af klasser.

@get fleksibilitet ift. elevtildeling

Bedre mulighed for at kommunikere og arbejde strategisk
som ét samlet skolevaesen grundet lavere antal distrikter
Feerre feelles omkostninger

Besparelser pa skoledrift af szerligt mindre skoler
Udfordringer med at skabe én samlet skole, nar afdelinger
er fordelt pa flere matrikler for hver skole

Kompromis om bevarelse af skoler til at Igfte lokale
landsbysamfund

@get udnyttelse af faglighed pa tveers af distrikter.

Besparelser pa administration og ledelse pa tveers af
distrikterne

Oplevelse af bedre sammenhaeng mellem dagtilbud og
skole, ndr ledelse er fzlles

Sterre fokus pa faglig og paedagogisk ledelse

Bedre opgavelgsning af administrative opgaver

Afhaengig af tilstreekkelig ledelseskraft — eksempler pd
udfordringer med neaerveerende ledelse, medarbejdertrivsel
samt etablering af relevant feelles skolekultur.

Bedre gkonomisk rationale for skoledrift, ndr klasserne er
stgrre

Oplevelsen af at have stordriftsfordele ift. at anvende
midler til udvikling, nar feelles udgifter er lave
Udfordringer med at skabe et lzeringsmiljg, som tilgodeser
differentierede behov i stgrre klasser

Udfordringer med at arbejde inkluderende i stgrre klasser.
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6. GRUNDMODEL 3 — SKOLESTRUKTUR MED BASIS- OG UDSKOLINGSSKOLER

OM AFSNITTET

1. Ledelsesresumé

2. Metode og datakilder

3. Kortleegning af modeller for skolestruktur

4. Grundmodel 1 - Traditionel skolestruktur

5. Grundmodel 2 - Skolestruktur baseret pa distrikter med flere skoleafdelinger

6. Grundmodel 3 - Skolestruktur med basis- og udskolingsafdelinger

7. Udvikling og implementering af ny skolestruktur
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LASEVEILEDNING TIL AFSNITTET

I det fglgende afsnit beskrives erfaringerne med at optimere indenfor,
hvad der kan karakteriseres som en skolestruktur, der er baseret pa
distrikter med ind- og udskolinger. Det vil sige, at skolestrukturen typisk er
tilrettelagt med flere basisskoler og mellem 1-2 udskolinger pr. distrikt.
Der er én skoledistriktsleder pr. distrikt samt afdelingsledelse for
skoleafdelingerne.

AFSNITTET ER OPDELT I TO DELE
Forst gennemgds i AFSNIT 6.1 de grundleeggende karakteristika ved en
skolestruktur med ind- og udskolinger, herunder konkrete eksempler.

Herefter gennemgas i AFSNIT 6.2 de optimeringsmuligheder, der er
kommunal erfaring med at gennemfgre inden for denne type skolestruktur
- med seerligt fokus pa optimering med et gkonomisk rationale.
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6.1 KARAKTERISTIKA VED GRUNDMODEL 3 - BASIS- OG UDSKOLINGSMODEL

OM MODELLEN

IDENTIFICEREDE GRUNDMODELLER FOR SKOLESTRUKTUR

Karakteristisk for denne model er, at der til denne overordnede struktur ogsa

Den tredje af de tre grundmodeller er, hvad der kan betegnes som en basis- og knytter sig en reekke tendenser i forhold til andre strukturelle karakteristika som
udskolingsmodel. Det vil sige en grundlaeggende skolestruktur, hvor der inden skoleindhold, snitflade til gvrige omrader inden for 0-18 &rs omradet samt
for feelles distrikter er opdelte afdelinger med hhv. indskoling (typisk fra 0.-6. principper for gkonomisk tildeling.

klasse) og udskoling (typisk fra 7.-9. klasse).

Hovedtendenserne er beskrevet i nedenstaende oversigt, som dermed

adresserer praksisafdaekningen hovedspgrgsmal 1: Hvilke modeller for
skolestruktur ggr kommuner, der er sammenlignelige med Kgbenhavn eller
Kgbenhavns Kommunes omrader, brug af?

I_I_I ORGANISERING AF

mmm DISTRIKTER OG MATRIKLER SKOLEAFDELINGER PA FLERE

TYPISK BLANDET MODEL ELLER INTEGRERET
MODEL
Specialklasser/gruppeordninger forankret i

®  ORGANISERING AF
C SPECIALOMRADET
specialskoler

KOBLING TIL 0-18 ARS
/ \. OMRADET (DAGTILBUD,
____  KLUB OG FRITID)

©/ @KONOMISK TILDELING

FALLES DISTRIKTER
Tilbud er typisk organiseret efter ens distrikts-
greenser med et udvidet samarbejde

OFTE ELEVTALSNBASERET TILDELING
Ogsa ofte brug af principper om udligning
ift. chancelighed

ET SKOLEDISTRIKT = FLERE I lighed med model 2 er model 3 karakteriseret ved, at den dominerende skoleform er stgrre
skoledistrikter med flere skoleafdelinger pr. distrikt.

MATRIKLER
v - B . . , . . °
¢ - , I lighed med model 2 har hvert distrikt én skoledistriktsleder med tvaergaende ledelsesansvar for alle
: - LEDELSESSTRUKTUR OG EN SKOLEDISTRIKTSLEDER skoleafdelinger i distriktet og reference til fagchefen. Skoledistriktslederen har flere afdelingsledere
LEDELSESANSVAR MED ANSVAR FOR FLERE under sig. Styringen foregdr ud fra princippet om “central styring - decentral ledelse”. Kommunerne
AFDELINGER har fastlagt tydelige rammer for skolevaesenets mal og budget, og distriktsledelsen har s& ansvar for
at sikre den gnskede faglige og trivselsmaessige udvikling inden for det udmeldte budget.
SKOLEINDHOLD DIFFERENTIERET SKOLEINDHOLD o ) o ) |
(ORGANISERING AF Dvs. rene basisskoler — typisk 0.-6. klasse samt Skoledlstrl_kterne er qrganlst_aret saIeQes, at der altid er én eIIer_ flere )
KLASSETRIN) rene udskolingsskoler - typisk 7.-9. klasse -skoleafd%hnger med |nd_sko||ng_— ty_pl;k f_ra 0.-6. klasse og typisk udskoling
samlet pa en selvstaendig matrikel i distriktet.

Blandt de 1-4 kommuner er der en tendens til, at specialundervisningstilbud

enten er samlet pd kommunedaekkende selvstzendige specialskoler, eller at
specialklasseraekker er organiseret i tilknytning til almenskolens basis- og

almenomradet samt i nogle tilfeelde selvstaendige udskolingsafdelinger.

En klar tendens blandt tre af de fire kommuner er, at der er en tvaergdende

distriktsorganisering i forhold til det gvrige 0-18 &rs omrade. Der findes inden for
- denne model ogsd eksempler pd fuld integration af skole- og fritidsomradet under

skoledistriktslederen samt et taet samarbejde med distriktsledelsen pa
dagtilbudsomrédet.
Tre ud af fire kommuner anvender elevtalsbaserede tildelingsmodeller, dog har en
enkelt kommune en differentieret elevtildeling afhaengig af antallet af elever i den
enkelte klasse. Enkelte kommuner anvender kompensationstiltag for forskelle i
sociogkonomi for at sikre chancelighed.

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e, e, e, e, e, e, e, e e e e - = = = =
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6.1 KARAKTERISTIKA VED GRUNDMODEL 3 - BASIS- OG UDSKOLINGSMODEL
KOMMUNALE EKSEMPLER

Praksisafdaekningen viser som naevnt, at 1-4 ud af de 21 afdaekkede kommuner i KOMMUNER MED EN SKOLESTRUKTUR BASERET
meget hgj grad til i nogen grad benytter sig af en skolestruktur baseret pa indskolings- PA BASIS- OG UDSKOLINGSMODELLEN

og udskolingsafdelinger pa adskilte matrikler. Det vil sige, at selvom ccl>en konkrete I meget hgj grad I hgj grad til i nogen grad
skolestrulgtur i disse kommuner kan variere og vaere forskelligartet, sa er det Fredericia . Sl

gennemgaende traek for skolestrukturen, at der er tale om en struktur, hvor der pr. Haderslev

skoledistrikt er hhv. indskolingsafdelinger og en eller flere selvstaendige

udskolingsafdelinger Frederikshavn

CASEEKSEMPEL: SKOLESTRUKTUR I FREDERICIA KOMMUNE

Fredericia Kommune har omstruktureret deres skolestruktur saledes, at der er etableret
sterre distrikter med basis- og udskolingsafdelinger.

Formalet med omstruktureringen har veeret primaert at optimere klassekvotienterne pa
tvaers af matrikler.

Kommunen har effektiviseret skolesystemet saledes, at de nu far en skole, som af
aktgrer i kommunen vurderes at vaere af veesentlig hgjere kvalitet end tidligere. De far
mere for pengene i dag.

AEndringen i skolestrukturen har gjort, at kommunen har opnaet effektiviseringer, siden
den nye skolestruktur blev indfgrt, primaert pad grund af optimering af klassedannelser.
Dog har eendringen i skolestrukturen ikke skullet vaere en sparegvelse, men en gvelse i
at optimere og fa mest muligt for pengene, og der har sdledes vaeret udgifter forbundet
med strukturaendringen, sdsom udgifter til sikre skoleveje og ombygning af lokaler pd
visse matrikler. P& denne baggrund er det vanskeligt for Fredericia Kommune at opggre
nettobesparelsen.

Af faglige resultater er det iszer de faglige faellesskaber medarbejdere og lzererne
imellem, der fremhaeves, da grundmodellen har givet mulighed for at samle flere
medarbejdere med ens elevgruppe og faglighed.

I forhold til elevernes trivsel fremhaeves det, at det opleves, at modellen har styrket
trivslen blandt eleverne i udskolingen. Her oplever kommunen, at kommunen er
lykkedes med at fa skabt nogle ungemiljger og linjer, som udskolingseleverne trives
med, og som har givet dem flere muligheder i forhold til tilvalg af tonede linjer i
udskolingen.
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6.1 KARAKTERISTIKA VED GRUNDMODEL 3 - BASIS- OG UDSKOLINGSMODEL
FORMAL OG ERFARINGER MED MODEL

Praksisafdaekningen har i lighed med de andre to modeller ogsa afdaekket Fokus i oversigten er med andre ord her pa det andet hovedspgrgsmal, som
formal og de konkrete erfaringer med model 3, nar det kommer til oplevet effekt praksisafdaekningen skal afdeekke: Hvilke bevaeggrunde (politiske visioner og
og erfaringer med at aendre skolestrukturen. Nedenstdende oversigt viser pejlemaerker) ligger til grund for valg af model og virker modellen efter
praksisafdeekningens resultater. hensigten (hvad lykkes/lykkes ikke — og i hvilken grad)?

FORMAL MED SKOLESTRUKTUREN

Rationalet bag udformningen af en skolestruktur baseret p& starre skoledistrikter med opdelte basis- og udskolingsafdelinger har for kommunerne bdde vaere relateret til
gkonomiske, faglige og trivselsmaessige mal.

Det gkonomiske rationale har farst og fremmest omhandlet at f& etableret mere gkonomisk baeredygtige skoler ved at sikre hhv. basis- og udskolingsafdelinger af en vis
stgrrelse, som giver mulighed for at optimere klassedannelse og klassekvotienter, samt gennem lukning af sma& skoler at reducere driftsudgifter til bygninger, administration og
ledelse.

Det faglige og trivselsmaessige potentiale vedrgrer bade mere fokuseret faglighed og kvalitetsmaessigt bedre tilbud af hhv. indskoling og udskoling samt en gget trivsel for de
relevante elevgrupper som fglge heraf.

OPLEVET EFFEKT AF SKOLESTRUKTUR

I den kommune (Fredericia), som har indfgrt den mest rendyrkede variant af modellen, har strukturaendringen skabt en vaesentlig gkonomisk besparelse, som har sikret
mulighederne for fortsat at have et gkonomisk baeredygtigt skolevaesen. Potentialet relaterer sig til ledelse og administration, klasseoptimering og bygninger. En stor andel af
disse besparelser har dog skullet g3 til geninvesteringer i skolevaesenet i forhold til udvidelser af byggeri, ombygning, sikring af skoleveje mv.

Flere kommuner fremhaever den positive betydning for tiltraekning af elever til udskolingsomradet samt hgj trivsel hos de unge i kraft af de etablerede ungemiljger.
Samtidig fremhaeves de positive erfaringer med at skabe og udvikle faglighed pa tvaers af skoledistrikterne i forhold til hhv. ind- og udskoling.

Fra et skolebestyrelsesperspektiv fremhaaves det, at modellen fordrer en mere professionel tilgang til bestyrelsesarbejde, samt at modellen kan skabe et behov for fora som
afdelingsrad eller lignende pa de enkelte afdelinger for at fastholde det lokale engagement pa afdelingen.

ERFARING MED ANDRING AF SKOLESTRUKTUR

« Modellen opstar typisk ved en overgang fra model 1 - dvs. den traditionelle skolestruktur, som kommunen tidligere har anvendt. Erfaringerne med at zendre til denne

skolestruktur er derfor ogsa typisk relativt nye og er for alle de 1-4 kommuner primaert sket inden for det seneste 5-10 ar.
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6.2 OPTIMERINGSMULIGHEDER INDENFOR GRUNDMODEL 3

TYPER AF TILTAG

Praksisafdaekningens andet hovedspgrgsmal handler om beveeggrunde for
modellen samt den oplevede virkning. I den forbindelse preesenteres nedenfor
de konkrete tiltag i forhold til gkonomisk, faglig og trivselsmaessig optimering,
som de 1-4 kommuner har anvendt, ndr det kommer til model 2.

OPTIMERING INDEN FOR EN BASIS- OG UDSKOLINGSMODEL

Praksisafdaekningen viser, at de kommuner, der har implementeret
struktureendringer pa deres skoleomrade baseret pa opdeling i basis- og
udskolingsafdelinger og evt. ssmmenlaegning/lukning af skoler, typisk er
lykkedes med at hente en besparelse og etablere mere gkonomisk
baeredygtige skoler.

Set ud fra et gkonomisk perspektiv har disse kommuner i lighed med model 2
veeret motiveret af et gnske om enten at klasseoptimere og/eller reducere
omkostninger til ledelse og administration samt bygningsrelaterede udgifter.

Derudover har kommunerne haft et sserskilt gnske om at gge kvaliteten i
undervisningen gennem en faglig fokusering pa hhv. indskoling/mellemtrin og
udskoling ved at skabe stgrre og mere robuste skoletilbud fagligt og socialt.
Praksisafdaekningen viser, at kommunerne generelt oplever positive erfaringer
med basis- og udskolingsafdelinger for bade lzerere og elever.

De forskellige oPtimeringstiItag og greb, som er illustreret i modellen til hgjre,
er eksempler pa typer af tiltag, som de 1-4 kommuner har gennemfgrt med
henblik pa at handtere ovenstaende balancer.

Fokus og afdsekningen af optimeringstiltag er seerligt sket i de kommuner,
hvor der i forbindelse med praksisafdaekningen har vaeret gennemfgrt
uddybende casebesgg (Fredericia Kommune), s& oversigten er ikke
ngdvendigvis udtemmende, ndr det kommer til alle de gennemfgrte
strukturelle optimeringstiltag i de 1-4 kommuner.
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Nedenstaende oversigt viser de identificerede tiltag i forhold til gkonomisk, faglig
og/eller trivselsmaessig optimering. P& de naeste sider er de identificerede
optimeringstiltag i forhold til gkonomi beskrevet mere dybdegdende, mens de
faglige og trivselsmaessige optimeringstiltag ikke er beskrevet naermere i
praksisafdaekningen. Her henvises til bilagsmaterialet med casebeskrivelser for
Fredericia Kommune.

EKSEMPLER PA ANVENDTE OPTIMERINGSTILTAG

Etablering af stgrre distrikter, herunder sammenlaegning af
skoler og oprettelse af basis- og udskolingsafdelinger

OKONOMI Klasseoptimering
Reduktion i ledelse og administration.

Faglig netvaerk og sparring pa tvaers af afdelinger
FAGLIGE Anvendelse af fagspecifkke laererressourcer pa tvaers af
RESUL- afdelinger.
TATER

Udvikling af styrket faelles skolekultur i distriktet i forhold til
hhv. ind- og udskoling
@get tilpasning til elevernes efterspgrgsel i udskolingen

Styrkede og stgrre ungemiljger i udskolingen.
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6.2 OPTIMERINGSMULIGHEDER INDEN FOR GRUNDMODEL 3
OVERBLIK OVER PRIMARE OPTIMERINGSTILTAG

Nar det kommer til de enkelte greb vedrgrende gkonomisk optimering
inden for en skolestruktur baseret p& basis- og udskolingsafdelinger, kan de
forskellige muligheder illustreres i nedenstdende oversigt - i lighed med

tilsvarende oversigter for model 1 og model 2.

Oversigten viser, hvad der er hovedindholdet i det enkelte optimeringsgreb,
hvilke formal der typisk er knyttet til optimeringen, samt hvad de kommunale

erfaringer er med effekten af tiltaget.

Etablering af stgrre Omlaegning af traditionelle distrikter til

distrikter

Reduktion af
ledelse og
administration

Optimering af
klassekvotienter

RAMBOGLL

stgrre distrikter med opdelte basis- og
udskolingsafdelinger, sdledes at ét distrikt
bestar af flere skoleafdelinger.

I forbindelse med omlzaegning sker ofte
skolelukninger af mindre skoler.

Central styring og decentral ledelse
udmgntet som én skoledistriktsleder og
flere afdelingsledere pr. distrikt.

@get antal elever i klasserne, der ofte sker
i samspil med sammenlaegning af skoler
eller skolelukninger.

Sikre gkonomisk baeredygtig skoledrift
gennem faerre enhedsomkostninger til de
enkelte skoler

Skabe mere specialiserede miljger og
tilbud ift. ind- og udskoling

Minimimere andelen af sma skoler med
lave elevtal

Opretholdelse af skoler i landomrader.

Reducere omkostninger til feelles
administration og ledelse p8 tvaers af
distriktet

@ge smidigheden i ledelsesfunktioner og
opgaver.

@konomisk baeredygtige klasser

Skoler med flere udviklingsmuligheder
Tydelig incitamentsstruktur for skolerne
ift. oprettelse af klasser.

@get faglig kvalitet i ind- og seerligt udskolingstilbud
Bedre mulighed for at kommunikere og arbejde strategisk
som ét samlet skolevaesen grundet lavere antal distrikter
Besparelser pd skoledrift til szerligt mindre skoler
Laengere afstand til skole for elever

Kompromis om bevarelse af skoler til at Igfte lokale
landsbysamfund

@gede udnyttelse af faglighed og vidensdeling.

Besparelser pa administration og ledelse pa tveers af
distrikterne

Oplevelse af bedre sammenhaeng mellem dagtilbud og
skole, nar ledelse er faelles

Stgrre fokus pé faglig og peedagogisk ledelse

Bedre opgavelgsning af administrative opgaver

Meget afhaengig af dygtige skoledistriktsledere til at saette
retning og implementere en felles skole samt afhaengig af
afdelingsledere, som formar at Igfte rollen som leder
mellem medarbejdere og skoledistriktsleder.

Bedre gkonomisk rationale for skoledrift, ndr klasserne er
stgrre

Oplevelsen af at have stordriftsfordele ift. at anvende
midler til udvikling, nar feelles udgifter er lave.
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6.2 UDDYBENDE OM OPTIMERINGSMULIGHEDER INDEN FOR MODEL 2 OG MODEL 3

KOMMUNALE ERFARINGER

Praksisafdaekningen har i forhold til sdvel model 2 som model 3 naermere
identificeret og analyseret de typer af optimeringstiltag, som kommunerne har
anvendt, nar det kommer til at realisere gkonomiske effektiviseringer og
besparelser via strukturelle tiltag inden for rammerne af en skolestruktur, der
baseres pa starre distrikter. De konkrete greb er nedenfor beskrevet med afsaet
i de afdaekkede kommunale erfaringer.

ETABLERING AF STORRE DISTRIKTER

Praksisafdaekningen viser, at kommunerne har etableret stgrre distrikter set i
forhold til den traditionelle model. Baggrunden har vaeret, at de sma distrikter
ikke var gkonomisk rentable eller baeredygtige i de tilfeelde, hvor distrikterne var
sm& med sma skoler med fa elever. Udfordringen var saledes at f& etableret
klasser med et elevtal, der kunne forsvares fagligt, gkonomisk og
trivselsmaessigt. En anden motivation for at etablere stgrre distrikter fandtes
ligeledes i de kommuner, som oplevede et faldende bgrnetal som en generel
udvikling og szerlig udtalt i nogle af distrikterne, hvor skoler blev valgt fra til
fordel for andre skoler. Det resulterede i en skaevvridning i
elevsammensaetningen pa disse skoler.

Kommunerne etablerede stgrre distrikter som Igsning pa ovenstdende
problemstillinger. Nogle kommuner valgte i den forbindelse samtidig at lukke
skoler, saledes at distrikterne kun indeholder fa stgrre skoler, mens andre
kommuner udelukkende har sammenlagt skoler, saledes at der er det samme
antal skolematrikler, men skolerne er oprettet som skoleafdelinger. P& den
made er matriklerne fastholdt og eleverne kan flyttes mellem de enkelte
skoleafdelinger i distriktet, hvis man gnsker at optimere pa klasser og hold.

RAMBOGLL

Esbjerg Kommune havde fx fgr strukturaendringerne 26 selvstaendige
skoler, men sammenlagde skolerne til i alt otte distrikter med 5-7
matrikler i hvert distrikt. Fredensborg Kommune havde fgr
strukturzaendringerne 11 skoler, som er sammenlagt til seks skoler.
Analysen viser, at de kommuner, der har sammenlagt skoler, har
erfaret, at denne proces ikke ngdvendigvis har indfriet det forventede
besparelsespotentiale, fordi det ofte har vist sig, at de opndede
besparelser har mattet geninvesteres til fx infrastruktur,
matrikelfaciliteter, sikring af skoleveje mv.

REDUKTION AF LEDELSE OG ADMINISTRATION

Praksisafdaekningen viser, at en af de vaesentligste arsager til, at stgrre distrikter
blev etableret i kommunerne var et gnske om at reducere i udgifterne til ledelse
og administration pa tvaers af skoleomradet. Det vil sige et fokus pa at fa
sammenlagt distrikter og omstruktureret ledelses- og administrationslag,
saledes at ledelses- og administrative opgaver skulle Igftes mere tveergdende
fremadrettet.

Kommunerne har etableret en ledelses- og administrativ organisering, der
samler et distrikt. Det vil sige, at der nu er én distriktsleder for hvert distrikt,
hvorved antallet af skoleledere formindskes, samtidigt med at der bibeholdes
mellemledere i form af afdelingsledere/paedagogiske ledere med fokus p& den
indholdsmaessige styring af skolen. Der er dog forskel pd, hvordan kommunerne
har organiseret ledelse ude pa de enkelte skoleafdelinger og/eller selvstaendige
skoler.

Generelt er erfaringen fra kommunerne, at det er vaesentligt at vaere meget
tydelig p& funktion, rollefordeling og organisatorisk ansvar, ndr der etableres
ledelse pa tveers af matrikler i de stgrre distrikter.
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6.2 UDDYBENDE OM OPTIMERINGSMULIGHEDER INDEN FOR MODEL 2 OG MODEL 3
KOMMUNALE ERFARINGER

OPTIMERING AF KLASSEKVOTIENTER

Analysen viser, at flere af de kommuner, der har gennemfgrt
struktureendringer efter model 2, har gennemfgrt sammenlsegninger
eller skolelukninger med henblik pd at understgtte en fremadrettet
optimering af klasseantal og klassekvotienter.

Disse kommuner har oplevet det som en naturlig del af etableringen af
stgrre distrikter, idet de mindre skoler ikke har vaeret gkonomisk eller
fagligt baeredygtige at drive. Kommunerne oplever dog, at det har stor
betydning, hvordan man griber skolelukningerne/skolesammen-
laegningerne an ift., hvorvidt der opnds den gnskede organisering.
Kommunerne beretter saerligt om erfaringer med politiske kompromiser,
der har betinget, at eksempelvis skoler i mindre landsamfund er blevet
bevaret. Flere kommuner oplever, at et politisk ghske om, at skoler skal
veere et aktiv i landsbysamfund, har veegtet hgjere end gkonomisk og
fagligt hensyn.

Derudover har kommunerne tilrettelagt deres ressourcetildelings-
modeller efter primaert elevtal, hvilket styrker incitamentet til at skabe
klassekvotientoptimere.

Flere af kommunerne oplever, at deres gennemsnitlig klassekvotient
gradvist er steget, hvilket har betydet, at kommunerne gradvist har
kunnet realisere effekter af den sendrede skolestruktur.

De mere attraktive skoler, fagligt og socialt, opleves i flere kommuner
som bidragende til at skabe en mere attraktiv folkeskole, men p& den
anden side oplever flere kommuner ogsa udfordringer med udsivning til
privat- og friskoler som fglge af dels de ggede klassekvotienter samt de
eventuelle lukninger af skoler, som er sket i forbindelse med
strukturaendringen.
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7. UDVIKLING OG IMPLEMENTERING AF NY SKOLESTRUKTUR

OM AFSNITTET

1. Ledelsesresumé

2. Metode og datakilder

3. Kortleegning af modeller for skolestruktur

4. Grundmodel 1 - Traditionel skolestruktur

5. Grundmodel 2 - Skolestruktur baseret pa distrikter med flere skoleafdelinger

6. Grundmodel 3 - Skolestruktur med basis- og udskolingsafdelinger

7. Udvikling og implementering af ny skolestruktur
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LAESEVEILEDNING TIL AFSNITTET
I det fglgende afsnit beskrives de centrale lseringspunkter og haemmende
og fremmende faktorer, ndr det kommer til at udvikle og implementere
strukturaendringer inden for rammerne af de tre beskrevne modeller for
skolestruktur.

AFSNITTET ER OPDELT I TO DELE

Forst gennemgas | AFSNIT 7.1 lzeringspunkter om fremmende og
hammende faktorer i forhold til udvikling og beslutning om forslag til ny
skolestruktur.

Herefter gennemgas i AFSNIT 7.2 |zeringspunkter om fremmende og
haemmende faktorer, ndr det kommer til implementering af denne
skolestruktur.
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7.1 UDVIKLING AF SKOLESTRUKTURZANDRINGER

LARINGSPUNKTER SAMT FREMMENDE OG HAMMENDE FAKTORER

Analysen har naermere analyseret de kommuner, som har forsggt at gennemfare eller
har gennemfgrt strukturaendringer inden for en af de tre modeller for skolestruktur.
Analysen har i den forbindelse indkredset generelle og tvaergdende leeringspunkter samt
identificeret haammende og fremmede faktorer i forhold til at sikre udvikling af et robust
og anvendeligt beslutningsoplaeg i forhold til beslutning om fremtidig skolestruktur.

Dette afsnit svarer saledes pa praksisafdaekningens tredje hovedspgrgsmal.

TILGANG TIL UDVIKLINGSPROCES

FREMMENDE FAKTORER

H

Vigtighed af en klar procesplan forud for opstart af udvikling af ny skolestruktur, herunder
kommunikationsstrategi.

Tydeligggrelse af formalet med inddragelsesproces forud for fastleeggelse af ny skolestruktur, fx
hvorfor er det vaesentligt at have borgerinddragelse?

Politisk borgfred om formalet med strukturelle zendringer i udviklingsfasen.

Fastlaeggelse af klare rammerne for, hvad der kan debatteres, og hvilke beslutninger der er
taget.

Transparens omkring kommandoveje og muligheder for indsigelser.

Tydelighed i kommunikation og formidling til interessenter om de enkelte trin i
udviklingsprocessen.

Etablering af en lang hgringsproces, hvor b8de borgere, foreeldre, elever, medarbejdere og ledere
bliver inviteret ind til meningstilkendegivelse om fastlagte temaer inden for tydelige rammer.
Inddragelse af staerk skoleledelse til at fungere som ambassadgrer og drivkraft for drgftelserne
omkring de nye strukturaendringer i lokalomrade.

Proces med afszet i lokale behov frem for “one size fits all” for hele kommunen

AMMENDE FAKTORER
Kommunerne erfarer, at det kan skabe stor frustration blandt medarbejdergruppe, hvis de
involveres i en udvikling uden klare rammer for, hvilket indflydelsesrum der er.
Steerke borgerkreefter/foraeldrekreefter, som kan udfordre den planlagte udviklingsproces
gennem aktiv modstand mod processen.
Manglende tydelighed om roller og ansvar ifm. udviklingsproces kan vanskeligggre konstruktiv
dialog.
Hensyn til szerlige politiske interesser, som modsaetter sig rationalet for en ny skolestruktur.
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Det vil sige: Hvordan fungerer modeller for skolestruktur i praksis? Dvs. hvilke
drivkraefter og barrierer samt implementeringsopmaerksomhedspunkter viser
sig i forskellige kommunale kontekster og for de respektive malgrupper?

Fgrst praesenteres erfaringer med udvikling af forslag til ny struktur, mens naeste side
omhandler selve implementeringen af nye skolestrukturer.

TILGANG TIL AKTORINDDRAGELSE OG INDFLYDELSE

FREMMENDE FAKTORER

Klar forberedelse fra administration, fx udarbejdelse af mulige strukturmodeller til at indlede
politiske draftelser ud fra, evt. gennem brug af eksterne radgivere til at etablere et
gennemsigtigt og anerkendt analysegrundlag.

Teet inddragelse af det politiske niveau til at mobilisere lokalsamfundene og sikre transparens ift.
dialog og hgringsmuligheder i hele processen.

Klar kommunikation omkring rammer og indflydelsesrum.

Tidlig inddragelse af de faglige organisationer til at understgtte udviklingsprocessen omkring
strukturaendringerne og samtidig til at understgtte de faglige drgftelser, som afholdes lokalt.
Hgringsrunder i lokalsamfund b&de for skolebestyrelser, borgere og forzeldre samt for
medarbejdere og ledelse med fokus pa, at disse hgringssvar spiller ind i en reel politisk proces.
Tidlig inddragelse af forzeldrebestyrelse mhp. at sikre forstaelse og viden om eventuelle
strukturaendringer samt opbakning til tilrettelaeggelse af proces.

Udviklingsmgder med medarbejdere og ledelse pa skolerne mhp. at definere indhold i
skolestruktur og lokalt ejerskab.

HAMMENDE FAKTORER

Utydelige rammer for udviklingsproces og indflydelsesrum kan spaende ben for en god og
konstruktiv dialog om muligheder og Igsninger.

En politisk dialog, der foregdr gennem medierne, og tages i det offentlige rum, fgr rammerne for
struktureendringerne er fastlagt. Kommunerne har gode erfaringer med, at det politiske
arbejdsrum skal veere lukket i den indledende drgftende fase.
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7.2 IMPLEMENTERING AF SKOLESTRUKTURANDRINGER
LARINGSPUNKTER SAMT FREMMENDE OG HAMMENDE FAKTORER

Analysen har som naevnt ogsa analyseret de kommuner, som konkret har
implementeret strukturaendringer inden for deres model for skolestruktur.

TYPER AF AKTIVITETER I IMPLEMENTERINGSPERIODEN

FREMMENDE FAKTORER

Fastlaeggelse af klare succeskriterier/principper for implementering fra central forvaltning
men decentral ledelse af implementeringsproces og valg af implementeringsaktiviteter.
Implementeringsprocessen bgr vaere langsigtet og flerarig og bgr tilrettelaegges med et klart
fokus p8 at understgtte og servicere den decentrale skoleledelse fra central forvaltning.
Kommunerne oplever at have gode erfaringer med et etablere fusionsgrupper pa de enkelte
skoler, som skal sammenlaegges.

Praksisafdaekningen viser eksempler pa, at det ved overgang til model 2 og 3 eller fusion af
skoler i model 1 kan veere en fordel at give skolelederne ansvar for en anden skole end den,
de hidtil har vaeret ansat p8 i forbindelse med implementeringen af de nye
strukturaendringer.

Det er centralt, at kompetencebehov systematisk sammenholdes og afvejes i forhold til de
tilstedevaerende kompetencer i ledergruppen, sa der sikres gode match i forhold til
skoleledelse, administrativ ledelse og paedagogisk ledelse.

Det fremhaeves, at teet involvering og Igbende dialog om strukturaendringer kan modvirke
medarbejderfrustration i de kulturdannelsesprocesser samt sikre gget indsigt i, hvad
aendringerne vil betyde for den enkelte ansatte.

HAMMENDE FAKTORER

Nogle kommuner fremhaever, at det kan haemme arbejdet med en ny feelles kultur, at der
er flere matrikler, som skolen er fordelt pd, fordi det betyder, at medarbejderne ikke oplever
den gnskede kultur formidlet i lige s8 hgj grad eller i samme omfang.

Det kan vaere haammende for implementeringen at fortsaette med én leder i
sammenlaegningen af skoler. Medarbejdere papeger, at flere oplever det som om, at én
medarbejdergruppe vinder og en anden medarbejdergruppe taber, séfremt ledelsen fra én
skole fortsaetter som en ny fzelles ledelse. P& den made kan grupper af medarbejdere
opleve, at der er risiko for, at deres kultur og traditioner ikke prioriteres lige s& hgit
ledelsesmaessigt.
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Analysen har ogsa her indkredset generelle laeringspunkter samt haammende og
fremmede faktorer i forhold til at sikre en implementering, hvor intentioner om mal
med strukturaendringen omseettes til virkelighed.

AKTORBEHOV OG ROLLER I IMPLEMENTERINGEN

FREMMENDE FAKTORER

Ved aendringer af skoledistriktsgraenser er politisk opbakning og loyalitet i forhold til
udmgntning af ny skolestruktur afggrende for, om implementeringen lykkes.

Ved skolefusioner i model 1 samt overgang til model 2 eller model 3 er det vigtigt med en
tidlig og aktiv inddragelse af tillidsrepraesentanter samt sikring af deres ejerskab af
strukturforandringerne.

Det er vaesentligt med en 8ben og involverende implementeringsproces, hvor b&de
medarbejdere og ledere er tydelige pd rammerne, men ellers kan definere og tale 8bent om
konsekvenserne af strukturaendringerne for den enkeltes konkrete hverdag, for skolens drift
og kommunens indfrielse af vision med skolevaesenet.

Oprettelse af fusionsgrupper, som arbejder med forslag til sammenlaegning og synligggr,
hvad der skal tages hgjde for i sammenlaegningen til faerre skoler.

HAMMENDE FAKTORER

Analysen viser, at kommunerne oplever stor forskel pa at have ledere, der kan styre og
skabe progression i implementeringen. Ledere, der ikke har vaeret drivende for
implementeringen, er ikke lykkedes med forandringerne pd skolerne.

Det er en vanskelig balance at styrke en implementeringsproces, der er meget topstyret.
Kommunerne beretter om darlige erfaringer med at anlaegge en implementeringsproces, der
er mere lukket og fastlagt fra central forvaltning.

Kommunerne har oplevet, at implementeringsprocessen er blevet vanskeliggjort pa grund af
elementerne i folkeskolereformen, som for flere er blevet implementeret i arerne op til eller
lige efter de kommunale strukturaendringer.



