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.- Sett inn inngtillingen under dennelinja

Fordag til inngtilling:

Bystyret vedtar strategier og tiltak for bedring av rektorenes arbeidssituagon i trondheimsskolen og vil
prioritere disse i det videre arbeidet med kvaitetsutvikling av trondheimsskolen.

.2 Sett inn inngtillingen over dennelinja
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... Sett inn saksutredningen under dennelinja

Saksutredning:

1. Innledning:

Over lengre tid har rektorenes arbeidssituagion vaat oppetil diskugoni ledermeter, i kurs- og
konferansesammenheng, i grupper og nettverk og i individuelle samtaler mellom rédmann og |eder.
Forventninger og arbeidspress har gkt samtidig som skoleledere har méttet sta fram og fronte vanskeige
saker | presse og naamilj@.

| forbindelse med bystyrets behandling av sak om evaluering av budgettfordelingsmoddl for grunnskolen i
august 2007 (arkivsak 03/23584), var fagende punkt en del av vedtaket:

" Bystyret ber radmamen komme tilbake med en sak hvor relevante parter er hert, med hensyn til behov
for eventud| styrking av ledd sesressursen.”

Rektorene har ogs3, for et par & siden, bedt radmannen vurdere tiltak for a lette deres arbeidssituagion.

Bystyret har i flere sammenhenger pekt pa viktigheten av at rédmannen fager opp skoler med dérlige
resultater. Dette omtales ogsai denne saken.

Bystyret behandlet i 2007 en sk om laaerrollen (sak 28/08). Fordliggende sak ma sesi sammenheng med
denne saken. Videre har bystyret bedt om en utredning av skolegierrollen. Disse tre sakene er til sammen
av grunnleggende betydning for kvaliteten i skolen, og rédmannen vil seke & skape en helhet i de tre
sakene.

Kommunadirekter, stab og rektorkollegium har jobbet sammen om grunnlagsmateriadet for denne saken
giennom beskrivelse av Situasjonen, vurdering av problemomréder og tiltak. Resultatet framlegges herved,
og tiltakene er sekt tilpasset den gkonomiske Situasjonen kommunen nder .

2. Bakgrunn for saken:

2.1 Ledelse av skoler som kunnskapsor ganisag oner :

Rektorer i Norge har pedagogisk, personadmessig og gkonomisk lederansvar. En rektor ma arbeide for at
det oppnas gode resultater pa dle disse omradene. Det betyr at en leder ma sikre at enheten har et godt og
utviklende lagingsmilj@ for e evene innenfor vedtatte @konomiske rammer, og at medarbeiderne har et godt
og utviklende arbeidsmiljg som Stetter opp om god pedagogisk praksis. | tillegg har mange rektorer ansvar
for &leggetil rette for praksisdelen av lagerutdanninga og sikre at framtidas lagrere far en god opplaging i
praksisfeltet. Den pedagogiske virksomheten er en rektors viktigste ansvarsomrade.

Lederei offentlig sektor arbeider for &nama som kan oppleves a vagre motstridende. Det dreier seg bl.a.
om redisaring av politisk definerte mal, hensyn overfor brukere, dpenhet og innsyn i bed utningsprosesser,
likebehandling og kostnadseffektivitet ved bruk av offentlige midler opp mot faglig skjenn. En leder i en
offentlig virksomhet er forpliktet til & oppna resultater innenfor rammer som folkevalgte har vedttait.

Videre er det nadvendig a arbeidet utfaresi samsvar med sentrale normer, verdier og prinsipper i vart
samfunn. En rektor har derfor ogsa et samfunnsoppdrag, i tillegg til & sarge for den daglige ledelsen av den
enkelte skole.
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En skole er en kunnskapsorganisagon med strenge krav til faglighet. Faglige sparsmd skd veare viet stor
oppmerksomhet pa ale nivaer. En rektors evnetil alede lagingsprosesser er avgjarende. | en dik situagon
blir det viktig bade a vaare en god leder og en tilstrekkelig god fagperson til at man kan gjere egne faglige
vurderinger, samt spille pa fagpersoner internt og eksternt. Ikke gelden vil det vagre dik at den enkelte
lagrer har hgyere faglig kompetanse enn rektor pa enkelte omrader. Det krever bl.a. at rektor har
tilstrekkelig legitimitet. Dette stiller krav til bade leder og medarbeidere.

Det kan ofte vaare vanskeligere a lede en kunnskapsorganisagon enn andre typer organisagoner, bl.a.
fordi kunnskapsmedarbeidere gjerne er selvstendige, uavhengige, kraftfulle, kompetente og svaat faglig
orientert.

2.2 Forskning om skoleledelse:

Det ekssterer en omfattende internagona forskning om skoldedelse som helt entydig poengterer
betydningen av kompetent ledelse for & utvikle gode skoler. Det poengteres ogsa at det er en rekke ulike
egenskaper og faktorer som ligger til grunn for god ledelse.

| Norge er det et milja knyttet til Ingtitutt for lagrerutdanning og skoleutvikling ved Universitetet i Odo, ledet
av professor Jorunn Mgller, som over tid har forsket paledelsei norske skoler. Mdler mifl. har gnsket &
fokusere pa rektorenes arbeidsforhold og undersegke hvordan arbeidssituasjonen erfares og oppleves av
den enkelte leder. Forskergruppen gjennomfarte omfattende undersakelser i 2001 og 2005. Funn er
presentert i rapporten Skol el eder under sakel sen 2005, som ble presentert varen 2006. Her fokuseres
spesidt pa rektorenes arbeidsforhold, og en tilfeldig gruppe rektorers syn pa skoleevauering og
skoleutvikling presenteresi rapporten.

Undersakelsen har som utgangspunkt at det er store endringer i skolen det siste tidret, og a dette har hatt
stor innvirkning pa skolelederjobben. Skoldlederne har hatt et saalig ansvar for aredisare intengonenei
flere nye reformer (L 97, R 06) og innfare nye laareplaner, nagonalt vurderingssystem, nye
organiseringsformer gjennom oppheving av klasseddingsregelen og etablering av kontaktpersonordningen
Etablering av Skoleporten (www.skoleporten.no) i 2004 muliggjer innsyn i skolenes resultat pa en annen
méate enn far og krever at rektorene har en overordnet kunnskap om egen enhet, kjenner data for de ulike
testene/prvene og har evnetil & anaysere, vurdere og fdge opp de funn som presenteres.

Kravene om at skolesier skal ha oversikt og kontrollere a virksomheten pa de ulike skolene foregar
innenfor lovverket, medfarer gkt rgpportering og tilbakemelding om status fra skolens ledelse. Mdller
mener dette er med pa & gjare skolen mer profesonell, men at det samtidig legger ekt press pa
skolelederen om & vaae oppdatert og kompetant pa mange flere omrader enn far.

Parallelt med dette har det i gkende grad foregétt en delegagon av ansvar og oppgaver fra
kommuneledelsen (skolesier) til den enkelte rektor. Skolene har i gkende grad blitt resultatenheter med
totalansvar for bl.a. oppfaging av persond og gkonomi. Alt dette har gitt rektor stor myndighet og mulighet
til aforme en kolei trad med egne vigoner og tanker om den gode skole, men det har samtidig ogsa veat
med pa & gke rektorenes arbeidsbyrde.

Forskningsrapporten (vist til over) presenterer en del funn som peker pa hvilke konsekvenser en kan seav
denne utviklingen pa ulike sider av rektorrollen:
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Pedagogisk |ledel se:

- bred enighet om at dette er en meget viktig, men utfordrende del av lederjobben

- mange melder at de ikke har tid nok til &falge opp det pedagogiske arbeidet, at denne siden
ved |ederjobben ofte blir skjavet bort pga. andre og nedvendige oppgaver

- andre ser a de heller ikke har kompetanse nok til & gjennomfare en god pedagogisk ledelse

- det kommer tyddig fram at de som har formell utdanning i skoleledelse bruker mer tid til &
holde seg faglig oppdatert gjennom lesing av fagtidsskrifter/bgker/nettet enn ledere uten
formell utdannelse, og at dette gjer at de prioriterer pedagogiske oppgaver

- mange sier de har liten tid til personlig kompetanseutvikling, men nér det skjer saer
personlig reflekgon over egen prakss og samtaer/nettverk med andre rektorkolleger
den viktiggte kilden til egen laging og utvikling

@konomisk/administrativ ledel se:

- to tredeler av de spurte opplever stram gkonomi og mener a bevilgninger til skole ikke har
hay prioritet i deres kommune

- mange mener den gkonomiske situasjonen ikke samsvarer med de ma og forventninger
som er satt til skolen, og at det utfordrer skolenes ansvarsfdd se og faglighet

- mange hevder a ekt fokus pa kvalitet i skolen har vaat positivt, men a det har medfart ekt
arbeidsbelastning, spesielt pa grunn av gkt oppfaging og vurdering av lagrere og krav om
innsyn og systematisk rapportering av det arbeidet som foregar.

- systemet med medarbei dersamtaler omtales som meget positivt, men menge pdpeker at det
er arbeidskrevende, spesielt ndr skolen har mange ansatte.

Personalledelse:

- kompetanseheving av lagrere oppleves som en utfordring, det er vanskelig afinnetid,
okt besak/samarbeid mellom skoler som ledd i erfaringsutvekding oppfattes som positivt,
men ressurs- og arbeidskrevende

- mange ensker mer tid til oppfaging av laaere pa egen skole — dette blir ofte nedprioritert
pgamangd patid.

- enkelte Sier de mangler kompetanse pa vanskelige personasaker, og at stettesystemene ikke
er gode nok i mangetilfeler

Ledelse av elevenes lagringsmilj@:

- mange opplever et gkt antall vanskelige elevsaker som krever profegond| jobbing, og at
dette kan vage svaat tidskrevende og vanskeig. Stettesystemene oppleves ikke som gode
nok her heller

Rapporten omtaler ogsa oppfatning av kvaitet pa Stettetjenester: En stor gruppe av de spurte mener de
har for lav kontorbemanning, halvparten uttrykker misnaye med vaktmester tjenesten/ordningen og mange
etterspar bedre kvalitet pa stette og hjelp i vurderingsarbeid og personal-/ evoppfdging

Oppsummert kan en s at undersakelsen viser a det er bred enighet om at ressursene til skoleledelseikke
stér i samsvar med oppgavene rollen er tillagt. Samtidig har utviklingen av rektorrollen med gkt delegagon
av myndighet gjort rollen mer spennende og positivt utfordrende enn far. N&r over 60% av de spurte sier
at de trives godit i jobben sin og opplever at det de gjar er viktig for egen skole, og nér graden av trivsdl
har ekt fra 2001, sA ma dette vagre et ement som tillegges stor vekt.
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Samtidig kan det se ut til at det er en gruppe rektorer som ikke fder a de helt behersker den nye
rektorrollen. De mangler tid og evnetil & holde seg oppdatert i det pedagogiske landskapet og strever med
amakte det som forventes av dem, av ulike grunner.

2.3 OECDs betraktninger om skoleledelse:

OECD gai 2008 ut rapporten Improving school leadership hvor de bl.a trekker fram en del faktorer
som er viktige for afatil god ledelse ved skole. Det er spesidlt fore utfordringer som beskrives som
utfordringer for mange land:

-Tydelig definisjon av rektors ansvar

Her nevnes saalig behovet for gkonomistette enten pa skolen dler pa kommuneniva Rektor ma kunne
bruke mindre tid pa gkonomikontroll og mer tid pa pedagogisk ledelse.

-Behov for distribuert ledelse, mulighet for delegering av oppgaver

Rektor maikke gjgre at salv. Enkelte oppgaver kan for eksempel utferes av ad hoc-grupper, der de(n)
med best kompetanse pa akkurat den oppgaven ogsa blir satt til & utfare den.

-Lederutvikling er en kontinuerlig prosess— livslang lazing

Man er ddri utlaat som leder. Gjennom péfyll av teori, selvstudium og praktiske gvelser, helst pa egen
skole, kan man hele tiden bli bedre ledere.

-Gjer rektorjobben mer attraktiv

Her nevner OECD behovet for en mer profesondl lederutvelgelse, lannsnivaet, ledernettverk,
fagforeninger som er opptatt av ledernes Stuagon og muligheter for karriereutvikling.

Med dagens to-nivasystem er det dik a rektor er det hgyeste trinnet pa karrierestigen, og det er heller
ikke mange muligheter Sdeveis.

OECD poengterer at roller og ansvar ma defineres klart, og a rektorene mé ha stor grad av autonomi
koblet med relevante og kompetente stettetjenester for alykkesi lederjobben.

2.4 Situagonen i trondheimsskolen med fokus pa utfordringer:

Mange av de utfordringene som er skissert i Jorunn Mdler sin forskning og i OECD’ s beskrivelse, mater
en ogsai trondheimsskolen. | Trondheim kommune har rektorene maksima delegagon. | kommunens eget
delegasionsreglement stér det blant annet:

Til rektor for den enkelte kommunal e grunnskol e del egeres det avgjarel sesmyndighet etter
Opplagingsloven etter typer av saker somikke er av prinsipiell betydning sa langt kommunen har
slik myndighet, og safremt avgjerelsesmyndigheten ikke ligger i bystyret i henhold til lov, forskrift
eller reglement. RAdmannen delegerer sin avgjarelsesmyndighet etter Opplagringsloven for barn og
unge, med de til enhver tid gjeldende forskrifter og endringer i lov, til rektor for den enkelte
kommunale grunnskole.

Dette handler om delegering av oppgaver, ansvar og myndighet. Som nevnt over har det de siste arene
vaat omfattende og hyppige reformer og sterkt ekende fokus pa faglig utviklingsarbeid, resultater og
kvalitetskontroll. Dette har medfert endring i rektorenes arbeidsforhold, med flere oppgaver og gkt ansvar.
Kravet om kvalitetsforbedring og @kt profegonditet er forsterket. Mange opplever denne endringen som
positiv, og ser at et dikt totaansvar gir muligheter til en effektiv ressurdoruk og prioriteringer av satsing der
det er mest nadvendig. Samtidig oppleves det av andre som arbeidskrevende og bel astende, spesilt fordi
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ledel sesressursen er sjpass begrenset a det er vanskdlig afinne tid nok til de ulike oppgavene.

| ulike sammenhenger har trondhemdagerne og lederne gtt melding om & defder at deeri en
tidsklemme, a kravenetil det skolen skal gjere ikke $& i samsvar med de ressursene som bevilgestil
oppgavene. Dette kommer blant annet fram i forskningsprogektet Skolen som lagringsarena for lagrer
og elev i hvor fire trondheimsskoler ddltar i Utdanningsdirektoratets storsatsing Kunnskapsl eftet - Fra
ord til handling. Det samme kommer fram i ledersamtaler med rektorene og lederteamene pa skolene.
Mange sier de ma prioritere de gkonomisk-administrative oppgavere fordi disse MA gjares, og at den
viktige pedagogiske |lederoppgaven tones ned. Mye av arsaken hevdes aliggei ledelsens brede ansvarsfelt,
spesidt knyttet til utfordringer med lagrere, foreldre og elever som trenger bistand og ekstra oppfaging.
Flere rektorer Ser det er vanskelig a planlegge arbeidsdagene fordi de er safylt av uforutsette hendelser.
Andre sier hjelpegpparatet rundt dem ikke fungerer dik det burde med hensyn til rad og bistand nar det er
kriser og behov for hjdp.

Ved flere anledninger har rektorene tatt opp diskugonen om jobben deres er dimengonert for de
arbei dsoppgavene som ska gjennomfares og om skolene har det stettegpparatet de trenger.

| det felgende vil rédmannen trekke fram noen punkter som er kommet fram under diskusjonen som kan
vage med pa a beyse tema

Pedagogisk ledel se:

Rektorenei Trondheim har gjennom ar vaat landskjent for dvaarei front nar det gjelder pedagogisk
utviklingsarbeid og vilje til nytenking. Jorunn Mdller antyder a ca 60% av rektorene lykkesi arbeidet Sitt
og ivaretar de ulike oppgavene innenfor lederrollen pa en tilfredsstillende méte. Vi har god grunn til &mene
at andelen rektorer som lykkes er starre i trondheimsskolen ,uten at vi kan dokumentere det gjennom tall.
Men vi vet fra medarbe derundersakelser og andre tilbakemeldinger at noen rektorer diter med ulike sider
av lederrollen. Det har ofte ekstra dagside mot den pedagogiske Siden avoppgavene. En rektor som
mangler pedagogisk legitimitet i personalet Sitt, vil ofte sreve med hele rollen. Systemet med
kontaktpersoner og tilbudene om lederopplaging innenfor det kommunae lederutviklingsprogrammet
avhjelper noe av dette. Men det er viktig med tett bistand og ytterligere oppf@ging av de som trenger det.

@konomisk ledelse:

Rektorenei Trondheim rapporterer a dette er et omrade de fleste har god kontroll over. De har
kompetente medarbeidere pa skolene og en stattetjeneste som fungerer. Det ettersparres imidlertid enda
bedre styringsverktey og datal gsninger som gir lett tilgjengelige, grafiske oversikter over Stuagonen i
budgett og regnskapet.

N&r det gjelder gkonomiske midler, s oppfattes de som i knappeste laget. Konsekvensene av det gir
utdag som manglende vikarer, mindre oppfaging enn gnskelig av eever som trenger det, lavere
|agrertetthet enn det som oppfattes som nadvendig for afatil tilpassa opplaging, vansker med & sende
laarere pa videre- og etterutdanning, mangel pa godt lagingsmateriell og nedditte skolebygg Alt dette er
utfordringer som kan skape stressende arbeidssituagon for noen.

Dette er noe rédmannen kan gjere lite med i den gkonomiske situasjonen kommunen er i. Deler av dette
feltet er beskrevet i gkonomiplandokumentet for 2009-2012.

Personal ledelse:
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Tilbakemel dingene fra samtaler med rektorene viser at dette er et omrader flere diter med.

Enkelte laarere mangler ngdvendig kompetanse for & kunne lykkes i dagens skole, og det er vanskelig &
motivere noen av disse il videreutdanning og annen kompetanseheving. Det er ogsa svaat vanskelig afinne
dternative arbeidsoppgaver for de som kunne ha behov for det.

| tillegg til dette er sykefravaget | kolenei Trondheim blant de heyeste i landet (tdl fra ASSS).

Rektorene har ved flere anledninger uttat at oppfalging av sykemeldte og av lagrere som ikke fungerer i
lagrerrollen, er oppgaver de diter med a gjennomfere pa en kvditativt god méte. Videre gir mange rektorer
tilbakemelding om at konflikter innad i persondet og/dler persond og foreldre kan vegre svaat vanskelig a
takle og l@se. De opplever at stettetjenestene har variabel kompetanse og kapasitet til & bista nar det
trengs.

Skolene er ogsa pdlagt & utarbeide persona planer og oppdatere disse som grunnlag for nytilsettinger og
kompetansetiltak for persondet. Dette er viktige redskap for utvikling, men IT Igsningene som finnesi dag,
er ikke hensktsmessge og vanskdig i bruk.

Ledelse av elevenes lagingsmilje:

Trondheimsskolene har jevnt over et godt lagingsmilj@ og tilbakeme dingene fra ulike undersake ser viser at
det er stor trivsdl og fokus pa laaing. Men det gjelder ikke for ale elevene, og rektorene rapporterer om
okende antdl utfordrende elevsaker. Tilrettelegging og oppfalging av dike saker er svaat tidskrevende, og
mange skoler opplever & mangle riktig kompetanse til & ivareta eleven pa en god méte. Ogsa her opplever
skolene a stattetjenestene har variabel evne og kapasitet til & bistd Mange skoler ensker salv atilsette
fagfolk som kan

jobbe med utfordrende elever pa egen enhet, men de mangler midler til & kunne tilsette personer som ikke
skd drive direkte lagingsarbeid mot elevene. Flere etterlyser ogsa et starre spekter av dternative
laringsarenaer for den devgruppen som av ulike grunner har vanskdig for afinne seg til rette
hjemmeskolen. For mange handler det om behov for en ”time out” en periode.

Stettetjenester knyttet til bygningsmessige forhold

Dette er et omréde som stadig trekkes fram som problematisk, spesielt samarbeidet med Trondheim
Eiendom. Det kan se ut som om noen tjenester fungerer for noen skoler — at bildet ikke er ens over hde
byen. Men et omréde er felles for mange - behovet for bedre bygningsmessige lesninger og driftsstette. Det
etterlyses mer spesidisart oppgavefordeding melom skole og sentraladministragon

Tid til & makte alle |ederoppgavene

Jorunn Mdllers undersekelse viser at det er bred enighet om a ressursenetil skoleledelse ikke Sar i
samsvar med oppgavene rollen er tillagt. Dette er ogsa tilbakemel dingen frarektorene i Trondheim. De
opplever at de ikke rekker & giennomfere de oppgavene de er pdlagt, og at det er en kildetil darlig
samvittighet og faelse av utilstrekkdighet.

Videre er det reist spgrsmd om den tidsressurs som er avsatt til administragion og ledelse er
riktig fordelt mellom skolene, og hvordan omfanget samsvarer med praksisi andre byer.

Beskrivelse av dagens moddll
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| utgangspunktet benytter Trondheim kommune bestemmesen i tidligere sseravtale i dagens
budgettering av leddsesressurs. Dette innebagrer en basisressursi forhold til barne-, ungdoms- og
kombinerte skoler, i tillegg en intervallressurs pr elev og 8% til skoler med SFO-ordning, se tabell
nedenfor:

Inntil 50 201 og flere
Admin.kode Basisressurs elever 51-200 elever elever SFO  Tr.heim-avt
0,50 %
Barneskole 1 19% 0.30% 0,23 % 8 % 13,58 %
Ungdomsskole 2 26 % 0,46 % 0,46 % 0,23 % 10,11 %
Kombinert skole 3 36 % 0,46 % 0,41 % 0,23 % 8 % 10,11 %
8
Barneskole u/inspektar 4 19 % 0,50 % 0,30 % 0,23 % % 18,09 %

| 1994 ble det inngétt en lokal avtale i Trondhem kommune om atilddle en tilleggsressurs til administragon
ut fratype skole, se kolonne Tr.heim-avtalen i tabellen. | forbindelse med innfaringen av to-nivamoddleni
Trondheim ble det ogsa bevilget ekstra 3,3 mill kr. Til administragon som fordelestil skolene med kr. 62
950 pr skole. Denne kronesummen kommer i tillegg til ressursenei tabellen ovenfor.

De siste &ene har det ikke skjedd endringer i modellen m.h.t. budgettering av ressurstil

administrag on/ledelse. Mange skoler melder at de bruker mer i administragonsressurs enn det de rent
teknisk f&r tildelt i budgettet - for a makte ale oppgavene. D vs. at de bruker ogsa noe av tildet
elevressurs. Hesten 2007 ble det budsiettert med 104 arsverk til adminigtrativ leddse. Tal hentet fra GS
(Grunnskolenes informagjonssystem) pr. 1. oktober 2007 viste at skolene har meldt inn at de bruker 114
adminigtrative arsverk, dvs .10 &sverk ( ca. 10%) mer enn det tildelingsmodellen gir. Dette tilsvarer ca. 6
mill. kroner. Ca. 35 % av skolene bruker like mye dler noe mindre enn tildelt i budgettet, mens ca. 65 %
av skolene bruker noe mer enn budgiettert. Noen skoler bruker opp til 1,5 &rsverk mer. Det kan ligge
noen feilkilder i registreringenav &sverk i GSl.

Trondheim: Arsverk personale med administrative og pedagogiske |eder oppgaver

1998-99 5,3 %
1999-00 53 %
2000-01 5,4 %
2001-02 5,6 %
2002-03 57 %
2003-04 6,5 %
2004-05 6,3 %
2005-06 6,2 %
2006-07 6,1 %
2007-08 6,1 %

Tabellen viser a Trondheim skoledret 07/08 bruker 6,1 % av totale &rsverk til administrative og
pedagogiske lederoppgaver. Odo bruker i 2007/08 5,9 %. Drammen 7,0 %, Kristiansand 5,6 %, og
landsgjenomsnittet er 6,3 %. Nivaet pa budsett og behovet for ledelsesressurs vil variere noe mellom
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ASSS-kommunene ut i framengden oppgaver som er delegert til rektor i kommunene. Bl.a kan det
nevnes a Kristiansand har et pedagogisk senter som ivaretar flere av oppgavene somi Trondheim er
delegert til skolenivaet.

Tdlene gir likevel et bilde pa a Trondheim ligger omtrent pa gjennomsnittet i forhold til andre kommuner
n&r det gjelder administragonsressurs.

Kommunerevigonenei atte av deti kommunene som deltar i nettverkssamarbeidet ASSS (Aggregerte
Syringsdata for Samarbeidende Storkommuner), gjorde i 2006 en undersakelse med formd abidratil &
identifisere forhold som kunne bidra til en mer effektiv ressursoruk til administragon, stette, planlegging og
samordning av skolene sentrdt og ute pa den enkelte skole. Revigonen sammenlignet kommunenes
ressursbruk til disse oppgavene, undersgkte mulige forklaringer paforskjeller i ressursbruk og forsgkte a
identifisere de omrédene der effektiviseringspotensidet er starst.

Denne undersgkelsen viser a Trondheim |1a pa gjennomsnittet av storbykommunene (A SSS-kommunene)
n&r det gjelder ever pr. adminirativt arsverk.. Det er 80 dlever pr. administrative &sverk i Trondheim
mot gjennomsnittet pa 79 elever pr. arsverk i nettverket.

Opplysninger innhentet fra Odo, Drammen, Kristiansand, Tromsg, Stavanger og Sandnes viser a de ikke
foretar en saatildding av administragonsressurs, men at denne er en del av den total e budg ettrammen som
fordeles kriteriemessig til skolene. Hver skole fordeler deretter rammen Sn dik at det gir best mulig
ressursutnyttelse for den enkelte skole.

Noen av kommunene har imidlertid gitt skolene et beregningsverktay for administragonsressurs som er
vagfritt &bruke. Dette verktayet gir en referansei forhold til den praksis de fulgte tidligere.

| trondheimskolene er det ogsai utgangspunktet rektorene selv som definerer hvor stor
administrag onsressursen ska vage innenfor Sin totale netto budg ettramme,

Oppsummert kan en s a Trondheim ligger pa gjennomsnittet av storbyene nar det gjelder
adminigtragonsressurs. Samtidig er det gjennomfaert maksma delegagon i trondheimskolen, og mange
rektorer mener stetteapparatet ikke er har kapasitet og kompetanse til  bistai det omfang det er enskdlig
0g nedvendig.

Flere hevder at enkelte av de administrative arbeidsoppgaver som er flyttet ut pa enhetene, ber utfares av
spesdisarte enheter sentrdt fordi skoleneikke utfarer dike oppgaver ofte nok. Enhetene/skolene gjar det
sa gelden a kompetansen blir liten, og det brukes mye tid pa afinne ut hvordan oppgaven skal |eses.

3. Oppsummering av problemomrader og fordag til tiltak:

A. Pedagogisk ledelse:

Vi vet fraforskning, egne erfaringer og medarbeiderundersakel ser at enkelte rektorer diter med ulike Sider
av lederrallen. Det gjelder forholdsvis ofte den pedagogiske sSiden arbeidet. Noen rektorer har innsikt i at
de mangler kompetanse og ber om hjelp. Andre finner rett og dett ikketid til & holde seg faglig oppdatert.
Mdlers forskning viser a det kan skyldes manglende lederutdanning, manglende fokus pa egen faglig
utvikling og oppdatering, mangd pa faglige nettverk til felles reflekson og utvikling og mange pa
kompetente medarbeidere som kan avlaste rektor dik at han/hun kan fatid til & fokusere pa pedagogiske
sparsmdl.
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Radmannen gnsker ainnlemme kompetanseheving av rektorer i det nye tredrige Programmet for
kvalitetsutvikling ( som vil trei kraft fra hasten 2009) med hovedfokus pa styrking av den pedagogiske
delen av lederoppgavene.

Fordlag til tiltak:

-tilbud om "kompetansetid” til x antall rektorer pr. & som f& fri inntil 3 mnd med lann til oppdatering av
egen faglige kunnskap. Det utarbeides retningdinjer for hvordan dette kan gjares.

-minimum to dager kompetanseheving av skolenes |ederteam pr. semester.. AU har sentrd rollei utvelgdse
av temafor skoleringen med utgangspunkt i skolenes samlede behov

-utvikling av en ordning med ekstern mentor/veileder som gar inn pa utvagte skoler med svake resulta.
Mentor/velleder samarbeider naat med skolens kontaktperson om tiltDet utarbeides klare retningdinjer for
tiltaket i samarbeld med utdanningsorgani sag onene og rektorene.

B. @konomisk/adminstrativ |edel se:

Rektorene etterspar bedre styringsverktay og datal @sninger som gir lett tilgjengelige, grafiske overskter
over situasonen i budgett og regnskap. Gjennom opprettelsen av Oppvekstkontoret har det kommet pa
plass et nytt stattegpparat for skolene. Gjennom aleggetil rette for bistand og kompetanseheving i bruk av
skoleadministrative systemer har arbeidet med bl.a. karakterfaring, vitnemds skriving, administraion av
nagonale praver, m.m. blitt effektivisert. Det er ogsai samarbeid med progektet " Digitae skjema’
igangsait et arbeid med a effektivisere informag onsflyten ved inn- og utskriving av eever til SFO. Dette vil
etter hvert medf@re mindre arbeid for skolenes administragon.BRIS progektet vil ogsa etter hvert avhjelpe
pa en rekke av de etterspurte omradene, men det synes vaae en tid far det er paplass.

Fordlag til tiltak:

-Fortsatt arbeid med effektivisering og automatisering av rutinene ved innskriving og oppmelding til SFO og
andre effektivisaringdtiltak i samarbeid med Oppvekstkontoret.

-Viderefaring av BRIS prog ektet

C. Personal ledelse:

Rektorene har ved flere anledninger uttalt a oppfaging av sykemeldte og av lagrere som ikke fungerer i
lezrerrollen, er oppgaver de diter med & gjennomfere pa en kvalitativt god méte. Undersekelsen fra ASSS
-kommunene fra 2006, som er nevnt over, viser a sykefravag blant ansatte er et Starre problemi
Trondheim enn i de andre storbyene. Mange rektorer opplever at stettetjenestene har variabel kompetanse
og kapaditet til & steppe inn og hjelpe ndr det trengs og at dette er et omrade bistand ber akes pa

Videre etterspar de hjep til a effektivisere persond planlegging og registrering av kompetanse. De opplever
dette omradet er ressurskrevende, og etterlyser forenklinger og bedre arbeidsdeling innen omrédet
gjennom bedre og mer hensktsmessige dataprogram.

Fordlag til tiltak:

-Tyddiggjering av rutiner og ansvarsforhold i personalsaker i samarbeid med personakontoret
- Tai bruk kompetansen hos den nye arbeidsmiljgenheten

- Tai bruk juristkompetansen hos radmannen i vanskelige personal saker

- Tai bruk BRIS for utvikling av personaplaner og kompetansekartlegging, nar det blir klart.

D. Ledelse av elevenes laringsmilja:
Rektorene har ved flere anledninger uttalt at oppfalging av vanskdige elevsaker er tidkrevende og
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vanskelig. De etterspar mer hjelp og bistand for & sikre at arbeidet holder heg kvditet og sikrer god
oppfdging for devene.

Forglag til tiltak:

-@ke kompetansen hos rektorene nér det gjelder oppfalging av saker knyttet til Opplagingdovens § 9A,
kvaitetsskring av arbeidet gjennom samarbeid med jurister i rédmannsstaben.

-Klagjare ansvarsfordeling mellom skoler, Oppvekstkontoret og BFT nér det gjelder oppgaver.

-Regler og prosedyrer innarbeides i Kvaitetssystemet.

E. Stettetjenester knyttet til bygningsmessige forhold
Radmannen ensker & bedre kontakten med Trondheim eiendom, se pa oppgavefordeingen og finne ut
hvilke oppgaver som naturlig herer hiemme pa skolenivaet og hvilke hos Trondheim eiendom.

Fordlag til tiltak:
- Revitdisere Brukerforum, der rektorene og representanter for Trondheim eilendom kan metes jevnlig og
utvekde erfaringer og gjennom dette hindre opphopning av frusiragoner.

F. Tid til administrasjon/ledel se:

Rektorene hevder at de samla oppgavene som skd uteves av ledelsen pa skolene har gkt i omfang. De
opplever at de ikke rekker & giennomfare de oppgavene de er pdagt, og a det er en kilde til darlig
samvittighet og fdelse av utilstrekkelighet. Rektorene ensker gkt tidsressurstil ledelse. Radmannen finner
ikkerom til gkning av lede sesressursen til skolene, men vil giennomfare en justering av tilddingsmoddlen.

Fordlag til tiltak:

-Rédmannen har alerede avlastet skolene for noen oppgaver jfr. effektivisering og automatisering under
pkt. B. Denne tidsbesparelsen vil ikke bli tait fra Skolene, men kan nyttestil annet arbeid.

- Ny tilddingsmodd| for administragonsressurs.

Radmannen finner ikke mulighet for & gke ressursen til leddse/administragion pa skolene.

En gkning i budgettet tilsvarende 20 % tilling mer til administragon pr. skole vil kogte ca. 6,5 mill. kr. pr.
&. En gkning i budgiettet tilsvarende 50 % gkt administragonsressurs vil koste ca. 16 mill. kr. pr. &.

Det foredasimidlertid at innevagrende &rs niva for administragionsressurs beholdes og leggesinni den
generdlle evressursen som tildeles skolene. For divareta et tilstrekkelig niva pa sma skoler samt skoler
med persondansvar for morsmddagere, er dternative beregningsmodeller vurdert. Fordaget er videre

Det leggesinn en grunnressurs pa 70 % arsverk til ale skoler

Det legges inn ekstraressurs til 3 skoler med personalansvar for morsmadagere (totat 2 arsverk)
Resterende administrag onsressurs legges inn sammen med eevressurs etter de kriterier som
elevressursen fordeles etter (undervisningstid og leseplikt). | forhold til dagens tildelingsmoddl gir
dette kun marginae endringer for skolene.

Som et hjelpemiddel far skolene et beregningsverktay for administragonsressurs som er vagfritt &
bruke.

Dette er i tréd med den modellen flertalet av storbyene bruker i sin resurdtildeling.

Ut fraen dik modd| vil endringer i undervisningstimetall gjenspeilesi tilddingen. Dagens moddl for tildding
av administragonsressurs er i terk grad eevrdatert uten ata hensyn til ekninger i undervisningstimetallet.
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-Overfaring av oppgaver til kommuneniva:
For alette arbeidet pa den enkelte skole foreddr rédmannen at det settes ned en gruppe som ser pa hvilke
oppgaver som kan "resentraliseres’ uten at det samttidig trekkes tilbake ressurser. Gruppen bar besta av
personer frar&dmannen, fra Oppvekstkontoret og rektorgruppen
Gruppen ber bl.a. vurdere fa gende omréder:
- innskriving
- felles opptak for SFO, mottaksskoler, byomfattende spesial pedagogiske tilbud
- utlele av skolebygg
- skoleskyss
- utarbeiddse av lokde lageplaner og virksomhetsplaner
- @kt IT-support
- krise-/konflikthandtering, rutinebeskrivelser, hjelp til saksgang.
Gruppen ber ogsa vurdere om det er andre, lavfrekvente oppgaver som kan ivaretas pa kommuneniva.

4. @konomiske forhold knyttet til tiltakene:
Denne saken fored& en rekke tiltak for forbedring av rektorenes arbeidsforhold. Alle tiltakene er tenkt
gjennomfert innenfor de rammer som dlerede ligger der for @konomiplanperioden.

Et av tiltaksomradene kan imidlertid kommetil & kreve sarre grad av omprioritering av midler enn de
andre. Dette gjelder tiltak beskrevet under 3A. Pedagogisk ledelse. Radmannen mener a utviklingen av
rektorenes/l ederteamenes pedagogiske kompetanse er saviktig for & lykkes med & utvikle gode skoler, at
dette omrédet ma prioriteres. Det innebagrer at deler av midlene som i dag er gremerket til
kompetanseutvikling (bade kommunale og statlige midler), og som ndi stor grad kommer lagrere til gode, i
&rene framover ogsa ma brukes til kompetanseutvikling av ledere. Det foredas at tilbudet om
”kompetansetid” for ledere innvilges av radmannen og belastes den enkelte enhets budsjett og midler til
kompetanseutvikling. Skolering av lederteam og mentorordning finanderes gjennom omdisponering av de
aremerkede kompetansemidlene rédmannen disponerer. Omfanget av tilgiengelige midler for 2009 er ikke
Klart pr. dato fordi staten ikke har redegjort for starrelsen pa midler som skal tildeles kommunene for
2009. Bruken av midlene vil bli redegjort for i den arlige saken om Kvditetsutvikling i trondheimsskolen
som presenteres formannskapet i manedsskiftet april/mai.

5. Oppsummering og fordag om hvordan dette skal settesut i prakss:

Denne saken har vigt til aktuell forskning som Sier at det & vaare rektor er en utfordrende og spennende
jobb. En stor andd av rektorene i Norge og i Trondheim trivesi jobben og mestrer den godt. Andre
strever. Samtidig Sier et stort flertall at arbeidsbyrden til dels er urimelig tor, og at det er vanskelig arekke
over dle oppgavene som er pdagt skolene- paen god méte for elevene og de som jobber der. Mange
snakker om stressende arbeidsdager som diter.

Saken fored & en rekketiltak for & bedre pa rektorenes arbeidssituasjon. Disse vurderes iverksat innenfor
de gkonomiske rammene som er tilgiengdig for gkonomiplanperioden.
Oppsummert dreier disse tiltakene seg om fdgende omréder:

Pedagogisk ledel se:

Her foredasinnfart "kompetansetid” for et antal rektorer pr. & som far fri inntil 3 mnd med lgnn til
oppdatering av egen faglig kunnskap, fast kompetanseheving av skolenes |ederteam og utvikling av en
ordning med ekstern mentor/veileder for utvagte skoler med svake resultat.

@konomisk/adminstrativ ledel se:
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Her fored as fortsatt arbeid med effektivisaring og automatisering av rutinene ved innskriving og oppmelding
til SFO og andre effektiviseringdtiltak i samarbeid med Oppvekstkontoret.
Det forventes forenkling av arbeidsomradet nér BRIS prosektet er pa plass.

Personal ledelse:

Her foredas gjennomgang og tydeliggjering rutiner og ansvarsforhold i samarbeid med personakontoret, &
benytte kompetansen ved den nye arbeidsmiljgenheten og i starre grad & bruke juristkompetansen hos
radmannen i vanskelige sker.

Ogsa pa dette omradet vil BRIS progiektet kunne forenkle enkelte tidkrevende arbeidsprosesser.

Ledelse av elevenes laeringsmilja:

Her foredas klargjering av ansvarsfordeling mellom skoler, Oppvekstkontoret og BFT ndr det gjelder
oppgaver, kompetanseheving i arbeid med saker knyttet til Opplagingdovens 8 9A og

videre arbeid med afaregler og prosedyrer innarbeidet i et felles Kvaitetssystem.

Stattetjenester knyttet til bygningsmessige forhold
Her foredas revitdisering av Brukerforum hvor rektorene og representanter for Trondheim eiendom
metes jevnlig og utvekder erfaringer og gjennom dette hindre opphopning av frustragoner.

Tid til administrasjon/ledelse

Her foredas en ny tilddingsmodell for administragons-/ledelsesressurs som i sterre grad enn i dag baserer
seg patilddt timetal. Tilddingsmodellen samsvarer med den som brukes av de fleste storbyene (ASSS
nettverket). | tillegg foredds gjennomgang av en ddl lavfrekvente oppgaver somi dag er desentralisert il
skolene, med sparsmda om noen skal "resentraliseres’ og leggestil rédmannsstaben, Oppvekstkontoret
eller andre interne tjenester.

Ingen av de foredéite tiltakene vil kreve ekstra midler. Men en dd av fordagene vil kreve omdisponering
av midler. Dette gjelder bl.a fordaget om ”kompetansetid” til rektorer, skolering av skolenes ledergrupper
og innfering av mentorordning for skoler med lave resultat. Her vil eni sterre grad métte prioritere bruk av
kompetansemidler (kommunae og atlige) til dette pd bekostning av etterutdanning av lagrere. Den Statlige
strategien for utvikling av skoler og bruk av kompetansemidler har ogsa tidligere dpnet for dike muligheter,
men Trondhem kommune som skolesier har fram til i dag valgt & prioritere etter- og videreutdanning av
larere.

Det er vanskelig atdlfeste antdlet rektorer som kan gis”kompetansetid”. Det vil kunne gjares nér staten
har bestemt omfanget av kompetansemidler til skolesektoren i kommunene for 2009. Radmannen vil

kommetilbake il dettei egen sak knyttet til Program for kvditetsutvikling av trondhemsskolen i
manedsskiftet goril/mai.

... Sett inn saksutredningen over dennelinja

R&dmannen i Trondheim, 16.02.09
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