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Forord

Dette er en rapport fra prosjektet Skolelederes arbeidsforhold i
grunnskolen ved inngangen til et nytt tusendr. Prosjektet har vert
finansiert av  Norsk Lererlag, avdeling for skoleledere.
Fgrsteamanuensis Jorunn Mgller ved Institutt for lererutdanning og
skoleutvikling, Universitetet i1 Oslo, har vart prosjektleder.
Hggskolelektor Jan Merok Paulsen, hggskolen i Hedmark, avdeling
Rena, har veert prosjektmedarbeider, og student Eivind Paulsen,
Universitetet i Oslo, har gjennomfgrt dataregistreringen i SPSS.

Prosjektet er gjennomfgrt i form av en spgrreskjemaundersgkelse
til et tilfeldig utvalg av medlemmer i Norsk lzrerlag, avdeling for
skoleledere. Spgrreskjemaet har faste svarkategorier og et omfang pa
14 sider, jfr vedlegg 1.

Innsamling av data foregikk i perioden fra 15.november 2000 til
20.januar 2001. Det ble gjennomfgrt én purrerunde. Per 20.januar var
det kommet inn et nettoutvalg pa 397 skjemaer. Svarprosenten
utgjorde da 74,9 %, og 397 informanter utgjer ca 10 % av lererlagets
medlemmer i avdeling for skoleledere pa landsbasis.

Etter at prosjektet var kommet i gang, har lererforeninger i
Danmark og Sverige gnsket & gjennomfgre tilsvarende undersgkelser,
og de har inngatt avtaler med Lejf Moos ved Danmarks pedagogiske
universitet og Olof Johansson ved universitetet i Umea. Disse har fatt
oversendt spgrreskjemaet som er utviklet for norske forhold og
tilpasset skjemaet for danske og svenske forhold. Mange av
spgrsmalene vil vere de samme, og dette vil til neste ar gi grunnlag
for en spennende komparativ studie av skolelederes arbeidsforhold i
Notden.

Oslo, juni 2001

Jorunn Mgller
(prosjektleder)
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Sammendrag

Undersgkelsen Skolelederes arbeidsforhold i grunnskolen ved
inngangen til et nytt tusendr er gjennomfgrt som nasjonal “survey’
blant skoleledere organisert i Norsk Laererlag. Oppdraget er knyttet til
temaene handlingsrom og kommunal styringsstruktur, organisering av
lokal ledelse, arbeidstidsavtalen som ledelsesverkt@gy, eksterne
relasjoner, lojalitetsdilemmaer og trivsel. 397 skoleledere svarte pa
skjemaet. I forhold til utvalget er svarprosenten 74,9.

Undersgkelsens hovedfunn tyder pd en svart begrenset
“kommunal sjenergsitet” i gkonomiske rammebetingelser for & utgve
ledelse lokalt. Stgttesystemer som kontorbemanning og vaktmester-
tieneste fremstdr som spesielt kritiske. Det er kun en mindre andel
kommuner som tildeler ekstra ledelsesressurser ut over det som er
tariffmessig hjemlet, og 74 % av lederne svarer at de ikke har
tilstrekkelig kontorbemanning ved sin skole. I praksis betyr det at
kostbar ledertid mé brukes pa elementzre kontortekniske oppgaver
som kunne ha vert utfgrt pa en billigere og mer effektiv mate.
Sentraliseringen av vaktmestertjenesten som er blitt gjennomfgrt i
sveert mange kommuner, synes ogsa a gi for darlig tilgjengelighet for
skolene. Mange av vaktmesterens oppgaver ma dermed i praksis
ivaretas av skolelederne. Dette er en dyr lgsning.

Noe overraskende er det at undersgkelsen likevel viser at
skoleledere i stor grad trives i sitt yrke. Bare 3,2 % har krysset av for
liten grad av trivsel selv om de synes arbeidsforholdene er vanskelige,
og kvinner trives bedre enn menn. Mens 72,2 % av kvinnene har
krysset av for stor grad av trivsel, er det sammenlignbare tallet for
menn 53,8 %. Samtidig er det mange som presiserer i en kommentar at
trivselen er knyttet til arbeidet pa egen skole, og at de i gkende grad er
frustrert over alle krav og palegg om omorganisering som
kommunenivéet tar initiativ til.

Et annet funn som var noe overraskende, var at skoleledere jevnt
over opplever arbeidstidsavtalen som et godt ledelsesverktpy. Avtalen
gir muligheter for & stille krav om samarbeid og gir ngdvendige
rammer for samarbeid om fellesoppgaver og undervisningsplanlegg-
ingen. Desto lenger erfaring man har som leder, jo bedre synes de som
ble spurt, at arbeidstidsavtalen er som verktgy.



Skolelederne mener ogsa selv at de involverer seg aktivt i
skolens undervisningspraksis, og mer enn 90 % hevder at de er
velkomne til & observere lerernes undervisning. Det kan tyde pa at
tradisjonen skoleledere og lzrere har hatt med “ikke-innblanding” i
hverandres domene né er i ferd med & endre seg. P4 den annen side er
det mer enn 94 % som ikke har etablert rutiner for a belgnne de gode
leererne, og mer enn 65 % har ingen rutiner for & fglge opp laerere som
ikke fungerer tilfredsstillende.

Dilemmaet mellom lojalitetsplikt oppover og ytringsfrihet
oppfattes av mange ledere som et dilemma, og materialet tegner et
bilde av “kommunalt lydighetspress”. Funnet fremstar som et
paradoks pd bakgrunn av de mange juridiske utredninger og
vurderinger av ytringsfrihetens status for tilsatte i offentlig sektor.

Selv om svarene spriker en del, er det likevel mange som
opplever kommunenivdets administrasjon som en positiv samarbeids-
partner og pddriver i skolefaglige saker. Derimot tyder svarene pa at
informantene opplever bade lav kompetanse og lunken interesse for
skole fra folkevalgte i kommunen.

Valg av kommunal styringsmodell ser sa langt ut til a ha
begrenset innvirkning pa skolelederes opplevelse av arbeids-
Jorholdene. Enten man har valgt en “moderne” lgsning med komiteer
istedenfor hovedutvalg, eller virksomhetsmodell istedenfor sektor-
modell, synes det ikke & vere en systematisk variasjon i svarene nér
det gjelder gkonomiske rammer og organisering av andre stgtte-
tjenester. Helt uavhengig av valgt styringsmodell har ogsa jevnt over
rektorer nd en oppfatning av seg selv som kommunale mellomledere.

P4 det eksterne omradet oppleves foreldre som mer bevisste
interessenter i forhold til skolens virksomhet, og vanskelige elevsaker
krever betydelig mer av skolens tid og oppmerksomhet enn tidligere.

Samlet tegner materialet et sammensatt bilde av handlingsrom
for ledelse som er pavirket av generelle utviklingstrekk i offentlig
forvaltning preget av delegering, fristilling og variasjon i ramme-
betingelser pa tvers av kommunegrensene. Informantene opplever pa
den ene siden gkt fristilling og delegering, men samtidig varierende og
utilstrekkelige gkonomiske rammer for & utvikle grunnskolen i trad
med den nasjonale lereplanens forventninger.



Kapittel 1

Oppdragsbeskrivelse

Norsk Lererlag, avdeling for skoleledere, gnsket & fa gjennomfgrt en
undersgkelse hvor formalet var & kartlegge skolelederes arbeids-
forhold ved inngangen til et nytt tusenar, bade ut fra faktiske forhold
lokalt nar det gjelder ressurser, styring, struktur og organisering, og ut
fra hvordan arbeidssituasjonen erfares og oppleves av den enkelte
skoleleder. Norsk lzrerlag henvendte seg til Institutt for
leererutdanning og  skoleutvikling da de ¢nsket & engasjere
fgrsteamanuensis Jorunn Mgller til & planlegge, gjennomfgre og
analysere undersgkelsen. I et brev presiserte de oppdraget de gnsket &
fa gjennomfgrt pa fglgende mate: Undersgkelsen skulle ta sikte pa a
klarlegge forholdet mellom pa den ene siden faktorer som

- administrativ struktur i det kommunale skoleverket
- administrativ struktur pa virksomhetsniva

- ledelsesstruktur pa virksomhetsniva

- arbeidsinstruks

- ledelsesressurser (tid)

- gkonomiske ressurser pa virksomhetsniva

- grad av forvaltningsansvar pa virksomhetsniva

- kontorpersonale/-utstyr

- kompetanse/kompetanseutvikling

- personalpolitikk for ledere

og pa den annen side faktorer som

- planverk

- lov- og avtaleverk

- krav om styringsdyktighet fra overordnet kommunal myndighet
- forventninger til pedagogisk, administrativ og personalledelse

- deltakelse i kollegial ledergruppe pa kommuneniva

- forhold til overordnet myndighet, herunder spgrsmal om lojalitet
- samarbeid med eksterne parter



Beskrivelsen var ikke ment & veere uttgmmende, men et utgangspunkt
for drgfting av oppdraget. Det skulle vere prosjektansvarliges
oppgave & supplere, eventuelt korrigere og avgrense oppdraget ut fra
de gkonomiske rammene som ble gitt for prosjektet.

For a kunne velge ut representative informanter fikk
prosjektansvarlig tilgang til listen over Norsk Larerlags skoleleder-
medlemmer for gjennomfgring av spgrreundersgkelse. Listen som ble
oversendt, ble destruert sd snart datainnsamlingen var fullfgrt.

Oppdraget hadde i utgangspunktet en gkonomisk ramme péa kr
107. 000,-. Dette belgpet ble senere reforhandlet til kr. 137.000,- pa
grunn av spgrreskjemaets omfang som innebar mer tid til data-
behandling enn forutsatt i det fgrste oppsettet.
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Kapittel 2

Prosjektets utgangspunkt

2.1 Introduksjon

Prosjektet har til hensikt & kartlegge skolelederes arbeidsforhold ved
inngangen til et nytt tusendr, bade ut fra faktiske forhold lokalt nar det
gjelder ressurser, styring, struktur og organisering, og ut fra hvordan
arbeidssituasjonen erfares og oppleves av den enkelte skoleleder, jfr
vedlegg 2: Oversendelsesbrev til skolelederne.

Kartleggingen er ledd i et forskningsoppdrag gitt av Norsk
leererlag, avdeling for skoleledere, til Institutt for lererutdanning og
skoleutvikling ved Universitetet 1 Oslo, jfr vedlegg 3: Skriv fra Norsk
leererlag til skolelederne. Avdeling for skoleledere i Norsk larerlag
konstaterer at gjennomfgringen av de store lereplanreformene er blitt
fulgt opp med krav til omstillinger og endringer av lederrollen i
skolen. 1 sin kontakt med statlige myndigheter for & bedre
arbeidsforholdene, gnsker de & basere sine argumentasjon pé faktiske
opplysninger. Dette er bakgrunnen for forskningsoppdraget som de
har tatt initiativet til. Malgruppen for undersgkelsen er rektorer og
undervisningsinspektgrer i grunnskolen. Alle er medlemmer av
avdeling for skoleledere i Norsk lererlag.

2.2 Reformpolitisk innramming

2.2.1 Strategier for styring av skolen

Styring av skolen kan bli beskrevet og analysert langs to dimensjoner:
Sentral versus lokal kontroll, og politisk versus profesjonell kontroll
(fr. Lundgren 1990).
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Sentral

A TB

Politisk Profesjonell
D | C
Lokal

Profesjonell kontroll inneberer at aktgrer og organer med faglig
kompetanse knyttet til skole og utdanning legger premisser for
styringen. Politisk kontroll henspeiler pa styring fra aktgrer med
formell beslutningsrett knyttet til organer i vart politiske system. I felt
A finner vi dermed sentrale politiske aktgrer pa nasjonalt niva, og i
felt B sentrale profesjonelle aktgrer som fagekspertise og
lacrerorganisasjoner sentralt. I felt C finner vi aktgrer pa den enkelte
skole og lererorganisasjonene lokalt, i felt D finner vi politiske partier
i kommunen og utvalg for skole. Administrativ leder for skole-
sektoren' kan plasseres et sted mellom C og D.

I prinsippet kan sentralt politisk nivd regulere utdanningen
gjennom juridisk, gkonomisk og informativ styring (Lundgren 1986). I
tillegg kan ogsa nasjonal vurdering fungere som effektivt virkemiddel
for styring. Desentralisering kan betraktes som en sarskilt strategi for
statlig styring (Karlsen 1993). Sentralnivaet velger da & plassere
myndighetsutgvelsen for bestemte saker pa et lavere niva i
utdanningshierarkiet, og gir siledes avkall pa styringsretten pa noen
omrader. Innfgring av nytt inntektssystem i 1986 og kommuneloven
av 1993 med pafglgende endring av s@rlovgivningen konkretiserer
denne tendensen.

Ngkkelspgrsmal nar det gjelder desentralisering og styring av
den norske skolen, er derfor hvem har fatt mer makt enn tidligere,
hvor er makten lokalisert, og hvilke konsekvenser har det for arbeids-
forholdene i den lokale skole. Er det administrasjonen eller politikerne
som har gkt sin makt? Har desentraliseringen stanset pa kommunalt
niv4, eller er makten i stgrre grad blitt lokalisert pa skoleniva? I tillegg
er det viktig & undersgke hva som er desentralisert, det vil si pa hvilke

'Den tradisjonelle tittelen “skolesjef” er forsvunnet i mange kommuner. Na
brukes oppvekstsjef, kommunaldirektgr, omradesjef, enhetsleder m.m.
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omréder er autoritet og ansvar som tidligere ble ivaretatt pa sentralt
niva, na overfort til lokalt niva.

I Igpet av de siste 20 &ra har den gkonomiske og juridiske styring
av norsk skole blitt desentralisert fra stat til kommune. Samtidig er
skolen blitt mer sentralisert nar det gjelder styring av undervisningens
innhold og metoder, og staten ved Kirke-, utdannings- og forsknings-
departementet har fram til nd spilt en viktig rolle nar det gjelder &
formulere maél, prioritere og utvikle systemer for ekstern
regnskapsplikt. Sentralnivaet sitter fgrst og fremst tilbake med
informative styringsstrategier som er koplet sammen med nasjonal
vurdering. Men i tillegg har staten fram til nd valgt & beholde
forhandlingsansvaret for lerernes lgnns- og arbeidsvilkar, noe
Kommunenes Sentralforbund (KS) karakteriserer som mistillit til at
det lokale folkestyret, representert ved kommuner og fylkes-
kommuner, kan handtere det fulle arbeidsgiveransvaret for skoleverket
innen nasjonale mal og rammer (Beck, 2000). Lererorganisasjonene
har sa langt uttrykt glede over regjeringens beslutning om at staten
skal beholde forhandlingsansvaret for lererne (Fossum, 2000). Deler
av den statlige lgnnspotten er imidlertid reservert for partene lokalt fra
og med ar 2000. Mye tyder imidlertid pa at forhandlingsansvaret for
leererne vil bli delegert til kommunen ved neste korsvei.

2.2.2 Endringer pa 90-tallet nar det gjelder styring av skolen og
skolelederes oppgaver

Omfattende lereplanreformer er blitt iverksatt pa 90-tallet i norsk
skole, og myndighetene har plassert rektor i en ngkkelrolle for & sikre
implementeringen av nye lereplaner og utvikling av skolen (St.meld.
37 (1990-91)). Han eller hun har fatt langt stgrre fullmakter som
arbeidsgiver sammenlignet med tidligere.

Parallelt med gjennomfgringen av lareplanreformene, griper
kravet om ekstern regnskapsplikt for skolen stadig mer om seg. Nye
systemer for styring, samarbeid og evaluering er etablert, og
desentralisering av makt og myndighet fra sentralt niva til lokalt niva
stir pa agendaen. I stadig gkende grad er fokus rettet mot lederrollen
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og lederansvaret lokalt nar det gjelder kvaliteten pa undervisnings-
tilbudet. Béde departementet og kommunen som “skoleeier” forventer
mer dokumentasjon om skolens indre arbeid sammenlignet med
tidligere.

I forvaltningsreformene som er gjennomfgrt i de senere dra, har i
stor grad New Public Management-ideologien ligget til grunn. Det
inneberer blant annet at skillet mellom bedriftsledelse og forvaltnings-
ledelse er blitt mer utydelig (Bleiklie 1997). Denne nyliberalistiske
tenkningen preger bade reformene i kommunesektoren fra slutten av
80-tallet og skolereformene pa 90-tallet. Sentrale kjennetegn er sterk
vekt pa topplederens kontroll og ansvar, lederskap ses pd som en
profesjon, gkt vekt pa resultatkontroll og malbare prestasjoner samt
individuell belgnning. Intensjonen er a oppna bade bedre prestasjoner
og fleksibilitet i ansettelser og stgrre krav til disiplin i ressursbruk.

Dette er et tankegods som bryter sterkt med etablerte tradisjoner i
en offentlig norsk skole hvor lererne har hatt relativt stor autonomi 1
sitt arbeid, og hvor man har hatt en erkjennelse av at det er en rekke
viktige oppgaver i skolen som ikke lar seg male pa kort sikt med enkle
kvantitative indikatorer. Ideen om en markedsstyrt skole der
brukerorientering stér sentralt, far imidlertid stadig flere tilhengere,
ikke minst i kommuneadministrasjonen og blant politikere. Nar skolen
som samfunnsinstitusjon er inne i en slik endringsperiode, da
introduseres gjerne nye verdier samtidig som at den gamle rang-
ordningen av etablerte verdier endres.

Desentralisering néar det gjelder styring av norsk skole kan mer
betraktes som en top-down innovasjon enn en mobilisering av
grasrota. Det er politikerne og administrasjonen pa statlig og
kommunalt nivd som eier initiativet. Blant lererne er endringene
giennomgdende blitt mgtt med skepsis. De frykter darligere
gkonomiske rammer og stgrre forskjeller mellom kommuner. Ogsa
Kirke-, utdannings- og forskningsdepartementets egne analyser viser
at det er relativt store variasjoner mellom kommuner nér det gjelder
ressursinnsats per clev, etterutdanningsmuligheter for larerne m.m.,
men de konkluderer likevel med at det likeverdige skoletilbudet ikke
er i fare (St.meld 28 (1998-99): Mot rikare mal).

Nér mange oppgaver desentraliseres til skoleniva, gker
saksbehandlingen pa skolene i omfang. Per i dag er det mer og mer
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saksbehandling som skal sluttfgres pa skoleniva, og dermed kan det
bli enda mer problematisk & prioritere pedagogisk ledelse. Juridiske
spgrsmal md handteres, og det mer langsiktige pedagogiske
utviklingsarbeidet har en tendens til & komme i bakleksa.
Voldgiftsdommen “Tid til ledelse” 29.mars 1996 medfgrte en opp-
myking av skolenes stillingsstruktur hvor hensikten var at den enkelte
skole ut fra lokale behov kunne bestemme hvordan arbeidsoppgavene
innad i ledergruppa kunne fordeles pad en mest mulig effektiv mdte.
Utgangspunktet for endret ledelsesorganisering, har vert behovet for a
avlaste rektor som synes a bruke uforholdsmessig mye tid til
administrativt arbeid pa bekostning av pedagogiske ledelsesoppgaver.
Den utdanningspolitiske rammen som er beskrevet ovenfor, og
de endringer som har skjedd pa 90-tallet nar det gjelder styring av
skolen, har sannsynligvis innvirkning pa arbeidsforholdene lokalt. Det
er gjennomfgrt reformer og inngatt avtaler som forrykker makt-
relasjoner mellom ulike aktgrer i1 skolen og stiller nye kompetanse-
krav. Stgrre makt til politikere lokalt ndr det gjelder gkonomisk
styring, vil for eksempel svekke innflytelsen til de profesjonelle
aktgrene. Stgrre formell makt til rektor pavirker relasjonene til de
ansatte pa skolen og dermed ogsd arbeidsforholdene lokalt.
Desentralisering av oppgaver medfgrer ogsd endrede krav til
kompetanse, og sgkelyset kan dermed rettes mot opplevelsen av egen
kompetanse i den nye situasjonen, og hvilke kompetanse-
utviklingstiltak som er iverksatt. Dette utgjgr et viktig bakteppe ved
utformingen av et instrument for kartlegging i denne undersgkelsen.
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Kapittel 3

Problemstillinger og avgrensning

3.1 Problemstillinger

Skoleledernes oppgaver lokalt omfatter ledelse pa flere omrader: De
skal lede skolens pedagogiske virksomhet, ivareta gkonomisk og
administrativ ledelse og personalledelse. Ledelse av skolens
pedagogiske virksomhet er den viktigste oppgaven, og leder-
oppgavene ma dermed ses i forhold til skolens arbeid med lering,
undervisning og oppdragelse.

I fokus for dette prosjektet star skoleledernes endrede oppgaver
pa 90-tallet. Formdlet er & kartlegge skolelederes arbeidsforhold ved
inngangen til et nytt tusendr, bade ut fra faktiske forhold lokalt ndr det
gjelder ressurser, styring, struktur og organisering, og ut fra hvordan
arbeidssituasjonen erfares og oppleves av den enkelte skoleleder.

En overordnet problemstilling er: Hvordan oppfatter rektorer og
undervisningsinspektgrer i grunnskolen sine arbeidsforhold, og
hvordan kan man forsta det som kommer til uttrykk?

Et viktig del-omradde i denne undersgkelsen blir a kartlegge
opplevelsen av handlingsrom pa den enkelte skole. Opplever rektorer
og undervisningsinspektgrer at de har fatt et stgrre handlingsrom for
utgvelse av ledelse? Har oppfatningene sammenheng med kommunal
og lokal organisering? Hvor stor grad av selvstyre har den enkelte
skole, og i forhold til hvilke saker? Hvordan er relasjonene mellom
kommunal styring/organisering og oppfatningen av lokalt handlings-
rom? Hvordan er relasjonene mellom administrative/merkantile stgtte-
funksjoner pa skoleniva og oppfatningen av handlingsrom? Hvordan
er relasjonen mellom forventningene til arbeidsgiverrollen og styrings-
mulighetene i skolen?

Et annet del-omrdde for kartlegging er hva slags tilbud om
kompetanseutvikling og stgtte rektorer og undervisningsinspektgrer
har fatt/far fra kommunen som arbeidsgiver, og hvordan disse svarene
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star i relasjon til opplevelse av trivsel og mestring i jobben.

Et tredje omrade omfatter organiseringen av ledelse i lokalt i
skolen. I hvilken grad involverer lederne seg aktivt i forhold til klasse-
romsaktivitetene? I hvilken grad bidrar de med veiledning og
oppfglging? Hvilke rutiner er etablert, og hvordan oppfatter lederne
selv at de praktiserer pedagogisk ledelse? Forholdet mellom ulike
faktorer som total ledelsesressurs, samarbeid internt 1 ledergruppa, i
personalet og prioriteringen av pedagogisk arbeid kan vare av
interesse a analysere narmere.

Et fjerde omrade er arbeidstidsavtalen som styrings- og ledelses-
verktgy. Bidrar for eksempel arbeidstidsavtalen til samarbeid om
kvalitet i skolen, eller oppfattes avtalen mer som en byrakratisering?
Hvordan er forholdet mellom oppfatninger om arbeidstidsavtalen og
trivsel som leder?

Et femte omrdde er & sammenligne svarene pa de arbeids-
oppgaver ulike parter forventer skolelederne skal ivareta, sett fra
skolelederes stésted, og de orienteringer skolelederne selv uttrykker.
Med andre ord hva oppfatter de som sine viktigste oppgaver, og
hvordan er forholdet mellom intern og ekstern orientering.

I tillegg er det aktuelt 4 se nermere pa hvilke praksisfellesskap
som synes a vare av betydning. A utvikle en praksis, forutsetter
danning av fellesskap der medlemmene gjensidig engasjerer seg i
ulike aktiviteter. Tre dimensjoner utgjer kjernen i praksisfellesskap;
gjensidig involvering, felles oppgaver og felles handlingsrepertoar
(jfr. Wenger 1998). Felles utdanningsbakgrunn kan i tillegg bidra til
opplevelse av fellesskap (jfr. Dale 1997). Som skoleleder kan man for
eksempel fgle sterkest tilknytning til leererne pa egen skole, til sin
lokale ledergruppe eller til rektorkollegiet i kommunen. Omvendt kan
man fgle isolasjon i lederjobben.

I utformingen av spgrreskjemaet har vi videre sikret muligheter
til & sammenligne forskjeller i oppfatninger mellom eldre og yngre
skoleledere, mellom mannlige og kvinnelige skoleledere, mellom
ledere pad smd og store skoler, mellom ledere med lang og kort
erfaring, mellom ledere med mye eller lite formell utdanning, mellom
ledere som er ansatt i det som benevnes som “moderne” og det som
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»” A M 2
omtales som “tradisjonelle” kommuner”.

3.2 Avgrensning

Skoleledelse er ikke sammenfallende med det ledere gjgr, da den
formelle leder kan ha mange oppgaver som faller utenom det som kan
kalles ledelse. Omvendt kan aktgrer som ikke er tilsatt i formelle
lederstillinger arbeide med ledelse. I denne undersgkelsen er imidlertid
drgftingen av ledelsesoppgaver knyttet til det rektorer og
undervisningsinspektgrer rapporterer at de gjar.

Undersgkelsen kartlegger oppfatninger sett fra et leder-
perspektiv. Det kan vere sprik mellom den enkeltes selvoppfatning og
det medarbeidere oppfatter at de gjgr, men det er ikke i fokus for
denne kartleggingen.

21 Igpet av 90-tallet har en rekke kommuner eksperimentert med ulike
organisasjonsmodeller for styring av skolen. Dette betyr at det na finnes store
variasjoner i lokal organisering. Mange av de konkrete organisasjons-modellene
som velges, barer preg av det som kjennetegner styrings- og ledelsesprinsipper
innenfor New Public Management (Ramsdal et al 2000). De som holder fast i
hovedutvalgsmodellen kan karakteriseres som “tradisjonelle” kommuner. De
som har valgt bort hovedutvalgsmodellen, kan karakteriseres som “moderne”.
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Kapittel 4

Datainnsamling og metode

4.1 Nasjonal survey

Kartleggingen gjennomfgres ved hjelp av en nasjonal survey realisert
gjennom spgrreskjema til et tilfeldig utvalg av Norsk l&rerlags
medlemmer, avdeling for skoleledere.

Ca 80 % av skolelederne i den norske grunnskolen er organisert 1
Norsk lererlag. Det inneberer at et tilfeldig utvalg fra medlemslista til
avdeling for skoleledere vil gi oss informasjon pa nasjonalt niva.

4.2 Utvikling av sporreskjemaet og gjennomforing av
pilotundersgkelse

Etter at kontrakt var undertegnet mellom Universitetet i Oslo og Norsk
leererlag, startet arbeidet med & utvikle et spgrreskjema for kartlegging
av arbeidsforholdene. Innledningsvis ble det gjennomfgrt en
idédugnad med leder for avdeling for skoleledere 8.september.
Dernest fulgte en periode med faglig bearbeiding hvor tidligere
undersgkelser og analyser av arbeidsforhold i grunnskolen dannet
basis. Dette kan karakteriseres som en teoristyrt spgrsmalsutvikling
(jfr Haraldsen 1999), og meldeskjema med sgknad om fritak for
konsesjonsplikt ble sendt til NSD, Norsk Samfunnsvitenskapelig
datatjeneste.

Det ble videre gjennomfgrt en pilotundersgkelse for a teste ut
spgrreskjemaet blant ndverende og tidligere studenter som hadde
gjennomfgrt skolelederstudiet ved ILS, og som arbeidet som rektorer
og undervisningsinspektgrer. Dette kan karakteriseres som en
mottakerstyrt spgrsmalsutvikling. Utvalget til pilotundersgkelsen ble
dels gjort av pragmatiske arsaker da vi grei tilgang til adresser, dels
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regnet vi med at disse personene kunne bidra med kvalifiserte
tilbakemeldinger pa utformingen av skjemaet. Testen ble sendt ut til
40 personer, og vi fikk svar fra 23 innen den fristen vi hadde satt.

Tilbakemeldingene herfra bidro til mange endringer. Blant annet
slgyfet vi helt et spgrsmédl hvor vi ba lederne angi tid pd ulike
arbeidsoppgaver per maned. Av 23 svar, var det 17 som kommenterte
at det var umulig 4 gi en korrekt bilde, og at dette spgrsmalet ble for
tidkrevende & svare pa. Vi fikk ogsd tilbakemelding pa at det tok
lengre tid a svare pa skjemaet enn det vi hadde angitt. Ett av
spgrsmalene gikk ut pd & be lederne om & angi hvor viktig 12 ulike
lederoppgaver var pa en skala fra 1 til 3. Da nesten alle krysset av for
sveert viktig pa alle delspgrsmaélene, valgte vi & slgyfe dette helt. Noen
kommentarer bidro til en bedre presisering av de spgrsmalene vi hadde
stilt, og vi fikk luket ut mindre relevante spgrsmal.

Svarene fra pilotundersgkelsen bidro ogsa til at vi fikk en test pa
kostnadene knyttet til dataregistrering, og budsjettet ble reforhandlet
med oppdragsgiver med dette som grunnlag.

Utkastet til spgrreskjema ble sa presentert for styret i avdeling
for skoleledere som bidro med verdifulle kommentarer vedrgrende
relevans. Fgr skjemaet var klart for utsending, ble det sendt en revidert
melding til NSD, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste.

4.3 Om utvalg, avgang og frafall

Oppdragsgiver gnsket at kartleggingen skulle gjennomfgres blant de
som arbeidet i grunnskolen som rektorer og undervisningsinspektgrer.
Dette dannet utgangspunktet for utvalgsprosessen.

4.3.1 Populasjonen

Utvalget er foretatt utfra Norsk lererlags medlemsliste, avdeling for
skoleledere. Denne listen forutsettes & omfatte alle medlemmer i Norsk
Lererlag som er i skolelederstilling, det vil si rektorstilling eller
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inspektgrstilling. Listen teller 4.104 medlemmer, og dette utgjor
undersgkelsens populasjon.

Som vist i frafallsanalysen, se kapittel 4.3.4, ble det avdekket
svakheter i medlemslisten, som ga seg utslag i at medlemmer som ikke
er, eller aldri har vert, skoleleder, inngikk i denne medlemskategorien.

4.3.2 Stratifisering

Utvalget er basert pa stratifisert utvalgsmetode. Det innebezrer at
populasjonen, medlemslisten, grupperes ut fra kriterier som kan tenkes
a pavirke beskrivelsene i datamaterialet. Dette gjgres for at utvalget
av respondenter skal “speile” medlemslisten nar det gjelder noen
kriterier. Som grunnlag for stratifisering, ble fglgende kriterier brukt:

Kjonn (Mann/Kvinne)

Alder (Fodr i 1950 og tidligere/ fpdt etter 1950)

Stillingstype (Rektor/undervisningsinspektgr)

Skoletype (ren ungdomsskole/ren barneskole/ kombinert barne- og
ungdomsskole)

Nér medlemslisten ble gruppert i kategorier i trdd med kriteriene
ovenfor, fikk vi til sammen 24 grupper.

Hvert sjuende medlem er trukket ut fra hvert strata, og start-
punktet varierte for hver strata. I en strata ble fgrste, attende, femtende
osv. trukket ut, i et annet ble andre, niende, sekstende osv, trukket ut.
Dermed blir forskjellene i populasjonen ogsa representert forholds-
messig i utvalget. Hvis for eksempel populasjonen bestar av relativt
sett mange mannlige rektorer fgdt fgr 1950, og som alle arbeider pa en
1 — 7 skole, vil andelen i utvalget bli tilsvarende stor. Metoden
benevnes som systematisk tilfeldighetsutvelging, og hvert medlem har
en kjent og like stor sannsynlighet for & komme med i utvalget.

23



4.3.3 Utvalget

Fra hver av gruppene trekkes ut hver sjuende. Det tilsvarer 14,28 %
av populasjonen.

Antall i utvalget ble satt ut fra ressurser til gjennomfgringen av
undersgkelsen. Et stgrre utvalg ville gi et bedre grunnlag for analyse
og tolkning av materialet, men utvalget vurderes likevel til & vaere pé
et akseptabelt niva.

Totalt fikk et utvalg pd 586 medlemmer tilsendt spgrreskjemaet.
Utsendingen ble foretatt medio november, og det ble gjennomfgrt en
purring i desember.

4.3.4 Frafall, avgang og svarprosent

133 respondenter har ikke levert spgrreskjemaet etter at en purrerunde
er avsluttet, ca 20. januar 2001.

I alt er det 56 respondenter som gér ut av utvalget. Disse har
returnert spgrreskjemaet med en begrunnelse for hvorfor de ikke
svarer pa skjemaet. Tabell 4.3.1 viser avgangen fordelt pa kategorier:

Tabell 4.3.1: Antall som gar ut av utvalget fordelt pa kategorier

Gattav | Sluttet Aldri Styreri | Permisjon

med som veert barnehage | fra skole-

pensjon |skoleleder |skoleleder leder-

AFP stilling
Antall 7 20 25 1 3

I % av 12,50 % (35,71 % 44,64 % 11,79 % 5,36 %
avgang

Gjennom avgang reduseres utvalget til 530 respondenter. Ved at 397
har levert skjema, oppnés en svarprosent pa 74,9 %. Det ma sies &
veare en akseptabel svarprosent, men den ma ogsé vurderes 1 sammen-
heng med utvalgsstgrrelsen, jfr. 4.3.3.
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4.4 Analyse av endelig datagrunnlag

4.4.1 Svakheter ved utvelgelsen

Datagrunnlaget bestar av 397 respondenter. Nar det gjelder utvalgs-
prosessen, henvises til egne punkter om stratifisering, avgang, frafall
og svarprosent. Utgangspunktet for utvelgelse har vart Norsk Lerer-
lags medlemsliste over skoleledere.

Et slikt utgangspunkt byr pd mulige systematiske svakheter i
forhold til populasjonen av skoleledere i grunnskolen.  Norsk
Learerlags medlemsliste fanger ikke opp de skolelederne som enten er
medlemmer i Lererforbundet, Skolenes Landsforbund, Norsk
Skolelederforbund eller er uorganiserte. Disse kategoriene utgjgr
imidlertid en liten andel av populasjonen, noe fglgende tallmessige
fordeling mellom de tre fagforeningene viser:

Tabell 4.4.1: Skolelederes fagforeningstilhgrighet

Grunnskole Videregaende skole
Rektor Inspektgr Rektor | Inspektgr
Norsk 3388 707 19 11
Laererlag
Lazererfor- 273 362 210 837
bundet
Norsk 350 160 185 190
Skoleleder-
forbund

Statistikken er basert pa opplysninger fra de enkelte fagforbundene
medio august —99. I oversikten over videregaende skole bestar inspek-
tgrgruppen av inspektgrer, studieinspektgrer og avdelingsledere.
Statistikken omhandler kun de offentlige skolene. Det fremgar ikke av
tabellen hvem som har permisjon fra sin stilling som skoleleder. 1 til-
legg kan noen skoleledere vere tilsluttet Skolenes Landsforbund, men
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forbundet har ingen sentrale registre som viser stillingskategori og
hvor mange av de totalt 3300 medlemmene som er skoleledere. Som
det fremgar av tabellen har Norsk Larerlag hovedtyngden av sin med-
lemsmasse i grunnskolen, mens Larerforbundet er stgrst i videre-
géende skole med Norsk Skolelederforbund hakk i hel (Mgller et al
2000). Siden Norsk lzrerlag organiserer ca 80 % av alle skolelederne i
grunnskolen, far man et relativt representativt bilde av ledere i
grunnskolen ved & bruke denne fagforeningens medlemsliste som
utgangspunkt for utvalget. Populasjonen omfatter da bade rektorer og
undervisningsinspektgrer. Hvis man gnsker 4 se pa representativiteten
i forhold til skoler, ma man i tillegg bare se pa rektorene som gruppe
og undersgke hva slags skoler de kommer fra, siden det er én rektor pa
hver skole. Se kapittel 4.4.5 og 4.4.6.

En svakhet ved utvalget kan vare mulige feilkilder i Norsk
Larerlags medlemsliste som utgjgr vart utgangspunkt for stratifisering
og utvelgelse. Oversikten over enheter i avgang fra utvalget gir en
oversikt over de feil som er registrert for dem som ble trukket ut i
utvalget, jfr tabell 4.3.1.

4.4.2 Kjann, alder og erfaring som skoleleder

Kjgnnsfordelingen blant de 397 respondentene som utgjgr det
endelige utvalget, er 45, 3 % kvinner, 50,1 % menn, mens 4,5 % har
ubesvart spgrsmal om kjgnn.

Nar det gjelder fordelingen mellom kvinner og menn i
skolelederstillinger i grunnskolen viser tall fra SSB hgsten 2000
fglgende:
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Tabell 4.4.2: Kvinner og menn i skolelederstillinger i grunnskolen

Lederroller i skolen Kvinner i % Menni %
Rektorer i grunnskolen (40,3 % 59,7 %
Undervisnings- 54,0 % 46,0 %
inspektgrer i

grunnskolen

Totalt 47,15 % 52,85 %

Fordelingen mellom kvinner og menn i utvalget treffer rimelig bra den
nasjonale fordelingen, men relativt sett har vi fatt flere svar fra
rektorer enn fra undervisningsinspektgrer. 50,8 % kvinnelige rektorer
og 48 % kvinnelige undervisningsinspektgrer har svart. Tilsvarende
fordeling blant menn er 69 % og 31 %.

Blant respondentene i undersgkelsen er 60,7 % over 50 ar, 32,2
% er over 55 ar, mens 6,3 % er over 60 dr. Gruppen “over 40 ar”
utgjgr 92,6 % av utvalget. Av rektorene har 38,2 % vert rektor i mer
enn 10 ar, 73,6 % 5 &r og mer. Blant inspektgrene har 21,9 % veart
inspektgr mer enn 10 ar, 54,6 % 5 ar og mer.

4.4.3 Grunnutdanning

87,4 % av respondentene 1 utvalget har grunnutdanning fra
leererhggskole, mens 10,2 % har grunnutdanning fra universitet. Dette
er nok et uttrykk for at flertallet som har laererhggskolebakgrunn i
skolen som regel har valgt a organisere seg i Norsk lererlag, mens
leerere med universitetshakgrunn tradisjonelt sett har organisert seg i
Lererforbundet.

Niér det gjelder formell utdanningskompetanse/utdanningsniva,
er 41,8 % av respondentene adjunkt/cand.mag med opprykk, 3,2 % er
lektorer, og 36,3 % har kompetanse som adjunkt/cand.mag.
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4.4.4 Utdanning og skolering i ledelse

60,2 % av respondentene har ingen formell utdanning i ledelsesfag. 8
% av respondentene har videreutdanning tilsvarende 20 vekittall eller
mer i ledelsesfag, mens 34,5 % har mer enn 10 vekttall.

62,9 % av respondentene har gjennomgatt kommunal lederopp-
leering, mens 76,2 % har gjennomgatt LUIS-skolering.

4.4.5 Skoletype og skolestarrelse

Relativt sett er det en ganske mange sma skoler i Norge, og mange av
disse vil vere fadelte. Norsk lererlags medlemsliste skiller bare
mellom medlemmer fra ren ungdomsskole, barneskole og kombinerte
skoler, og opererer ikke med “fadelte skoler” som kategori. Dermed
kunne vi ikke sikre et representativt utvalg innenfor denne gruppen.
Mens ressurstildelingen til skoler tilsier at fadelte skoler og skoler
under en viss stgrrelse ikke vil ha tilsatt undervisningsinspektgr, vil
det vanligvis vere tilsatt én rektor pa hver skole.

For & kunne sammenligne undersgkelsens utvalg med den
nasjonale fordeling av skoletyper og skolestgrrelse, md vi dermed
utelukke undervisningsinspektgrene som gruppe og kun se pd hvordan
rektorene fordeler seg pa skoletype. Nar det gjelder fordelingen av
skoletyper pa nasjonalt plan, viser tall fra SSB for 1998/99 fglgende
bilde:

Tabell 4.4.3: Fordeling av skoletype pa nasjonalt plan

Skoletype Antall I %

Fadelte skoler 1277 39,0 %
Fulldelt - barnetrinn 1-7 1191 36,3 %
Fulldelt - ungdomstrinn §-10 |481 14,7 %
Fulldelt-kombinert 1-10 328 10,0 %
Total 3277 100 %
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Ser vi pa hvordan rektorene som er med i utvalget, fordeler seg pé

skoletype, far vi et mgnster som vist i tabell 4.4.4.

Tabell 4.4.4: Rektorene fordelt pa skoletype

Skoletype Antall rektorer Antall rektorer i %
Fadelt 58 25,6 %
Fulldelt - barnetrinn |95 41,9 %
1-7

Fulldelt - barnetrinn |6 2,6 %
1-4

Fulldelt - 28 12,3 %
ungdomstrinn §-10

Fulldelt - kombinert |38 16,7 %
1-10

Fulldelt - kombinert |2 0,9 %
5-10

Total 227 100 %

Hvis vi sammenligner tabell 4.4.3 og 4.4.4, ser vi at rektorene som er
med i undersgkelsen fordeler seg noe skjevt i forhold til den nasjonale
fordelingen nar det gjelder representasjonen av fadelte skoler og antall
fulldelte kombinerte skoler. Mens det pa nasjonalt plan er 39 % fadelte
skoler, er det 25,6 % rektorer fra fadelte skoler som har svart pa
skjemaet. Mens det er 36,3 % fulldelte 1-7 skoler pa nasjonalt plan, er
det 41,9 % rektorer fra 1-7 skoler som er med i undersgkelsen.
Relativt sett har vi fatt flere svar fra skoleledere ved fulldelte
barnetrinnskoler, og vi har flere svar fra rektorer pa fulldelte
kombinerte skoler enn prosenten nasjonalt sett. Svar fra ledere ved
fulldelte ungdomsskoler treffer rimelig bra.

Rektorenes tjenestested med hensyn til “skolestgrrelse” er
fremstilt i tabell 4.4.5.
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Tabell 4.4.5: Rektorenes skole med hensyn til stgrrelse

Skolestgrrelse 1 % av rektorene
Inntil 30 elever 10,3 %

31-100 elever 26,3 %

101-300 elever 40,6 %

Mer enn 300 elever 22,8 %

Total 100,0 %

Fordelingen i utvalget av rektorerer viser en tydelig konsentrasjon pa
skoler med mer enn 100 elever. Nesten en tredel av rektorene
tjenestegjgr pa skoler i denne stgrrelseskategori.

Den nasjonale fordelingen av skolestgrrelse i % ser slik ut (tall
fra SSB, 1998/1999).

Tabell 4.4.6: Nasjonal fordeling med hensyn til skolestgrrelse

Skolestgrrelse 1%
0-49 elever 21,8 %
50-99 elever 16,6 %
100-199 elever 24,7 %
200-299 elever 17,2 %
300-399 elever 12,9 %
Mer enn 400 elever 6,8 %
Total 100,0 %

Kategoriseringen av skolestgrrele i SSB bruker en litt annen inndeling,
men hvis vi sammenligner skoler med stgrrelse under 100 elever med
de skolene som gjennom rektorene er representert i utvalget, ser vi at
utvalget er rimelig representativt. 36,6 % av rektorene i utvalget
arbeider pa skoler med ferre enn 100 elever. Pa nasjonalt plan utgjgr
dette 38,4 %. Tilsvarende er det en representativ fordeling nar det
gjelder skoler med 100-299 elever og skoler fra 300 elever og
oppover. Dette viser at vart utvalg sammenlignet med nasjonal
fordeling treffer rimelig bra.
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4.4.6 Kommunestgrrelse

Respondentene fordeler seg pd kommunestgrrelse pa fglgende mate:

Tabell 4.4.7: Respondentene i forhold til kommunestgrrelse

Kommunestgrrelse Prosent av respondentene
Inntil 2000 innbyggere 5.5 %

2001-5000 innbyggere 18,4 %

5001-10000 innbyggere 15,2 %

10001-30000 innbyggere 28,1 %

30001-90000 innbyggere 16,3 %

Mer enn 90000 innbyggere 16,5 %

Total 100,0 %

Bortimot en firedel av respondentene tjenestegjgr 1 kommuner med
5000 eller mindre innbyggere, og 5,5 % i kommuner med mindre enn
2000 innbyggere. Den store gruppen av respondenter, 43,3 %, ligger
i intervallet “5001-30000 innbyggere”. En oversikt over kommunene i
Norge viser at ca. 1/3 av landets 435 kommuner har under 3000
innbyggere, 1/3 har mellom 3000 og 7000 innbyggere, og 1/3 har mer
enn 7000 innbyggere. Ca halvparten av alle innbyggerne 1 landet bor i
de 40 kommunene som har mer enn 20.000 innbyggere.

4.4.7 Skjevheter i forhold til populasjonen

Medlemslisten til Norsk Learerlag er kun stratifisert ut fra medlem-
menes kjgnn, alder, stilling og hvilken skoletype de tjenestegjgr pa.
Det gir i utgangspunktet muligheter for skjevheter med hensyn til
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andre bakgrunnsvariabler.

Det er vanskelig & vurdere kritisk hvor godt det endelige utvalget
pa 397 enheter er, da den tilgjengelige utdanningsstatistikken ikke gir
direkte sammenlignbare data for alle bakgrunnsvariabler. Relativt sett
har vi noen faerre rektorer som representerer de fadelte skolene, men
for gvrig er det ikke fremtredende skjevheter nér vi sammenligner
utvalgets karakteristika med den nasjonale fordelingen.

4.5 Fremdrift

En kort beskrivelse av fremdriften i prosjektet ser slik ut:

Tidsrom Aktiviteter

Mars 2000 Norsk lererlag kontakter ILS etter at styret i avdeling for
skoleledere hadde vedtatt & bevilge midler til en
kartleggingsundersgkelse

April 2000 | Mgte mellom ILS og Norsk lererlag vedrgrende en presisering
av oppdraget

Juni 2000 ILS utarbeider og sender forslag til kontrakt om oppdrag og

budsjett som underskrives av Norsk lererlag og Universitetet i
Oslo, 20.juli 2000. Ramme kr. 107.000

8.september
2000

Idedugnad vedrgrende spgrreskjemaets utforming med leder av
avdeling for skoleledere, Helge Vreim

September Utvikling av spgrreskjemaet, faglig bearbeiding av teorigrunnlag
2000

6. oktober Gjennomfgring av pilotundersgkelse

2000

16.0ktober Utkast til spgrreskjema og forslag til utvalg presenteres og

2000 diskuteres med styret i avdeling for skoleledere

20.oktober | Norsk Lererlag skriver oversendelsesbrev som skal legges ved
2000 undersgkelsen

1.november

2000

Reforhandling av budsjett med beslutning om a gke rammen med
kr. 30.000, fra kr. 107.000 til kr. 137.000

10.november
2000

Spgrreskjemaet sendes ut til 586 skoleledere. Svarfrist:
24 november

14.desember
2000

Purrebrev sendes til dem som ikke hadde svart innen fristen. Ny
svarfrist: 22.desember
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Januar, 2001

Dataregistrering SPSS, utskrift av frekvensfordeling,
krysstabeller. Analyse av utvalget.

Februar 2001

Analyse av frekvensfordeling

5.mars 2001

Presentasjon av forelgpige resultater: Mgte med styret i avdeling
for skoleledere

19.mars 2001

Presentasjon av forelgpige resultater: Mgte med fylkeslederne i
avdeling for skoleledere

11.juni 2001 | Utkast til sluttrapporten sendes avdeling for skoleledere og
Norsk Skoleblad

27.juni 2001 |Presentasjon av undersgkelsens resultater pa en konferanse i regi
av Institutt for lererutdanning og skoleutvikling.

August 2001 |Sluttrapporten klargjgres for publisering.
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Kapittel 5

Drafting av resultater

5.1 Kommunal styring og skoleledernes arbeidsvilkar

5.1.1 Relasjonen kommune - rektor som kritisk faktor

Nyere forskningsbidrag om ledelse i grunnskole setter sgkelys pa for-
holdet mellom kommunenivaet og rektorfunksjonen. Relasjonen til
kommunenivéet fremheves som sentral i relasjon til konflikter og
dilemmaer ved rektorrollen (Mgller 1996). Denne relasjonen beskrives
ogsé som arsak til at rektorer trer ut av skolelederyrket for & ga tilbake
igjen til undervisningsstilling (Sgrensen og Solberg 1998).

Disse trendene danner noe av “bakteppet” for undersgkelsen, og
legitimerer viktigheten av & beskrive det kommunale styringssystemet,
béade i forhold til delegering av ansvar og oppgaver, men ogsd i for-
hold til faktiske rammevilkar for utgvelse av skoleledelse. Et kjerne-
spgrsmél i undersgkelsen blir sdledes om det er samsvar mellom
delegering av myndighet og ansvar og faktiske rammebetingelser for &
ivareta dette ansvaret.

5.1.2 “Kommunelovens system”

Fra 1970-tallet av har utviklingen mellom stat og kommunesektor vert
preget av fristilling og autonomisering (Fimreite, 1997a). De
hierarkisk, enhetlige styringsprinsippene som radet grunnen i opp-
byggingen av velferdsstaten, ble supplert med tiltak som 1 stor grad la
opp til mer autonomisering innen offentlig sektor. Mens skolen
tidligere hadde en selvstendig posisjon i kommunen, er den na
underlagt rddmannen og kommunens gverste politiske ledelse. Dette
har ogsd medfgrt endringer i skolesjefposisjonen pd kommunalt niva.
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Mange steder er ogsa tittelen skolesjef endret til kommunaldirektgr,
enhetsleder, oppvekstsjef osv. Mens stillingen fgr hadde en relativt
selvstendig posisjon, er den na mer integrert i kommuneorganisa-
sjonen (Engeland, 2000:235 ff).

P4 begynnelsen av 1980-tallet valgte de fleste kommunene a
etablere hovedutvalg som modell for sektororganisering. Beslektede
oppgaver ble samlet i samme hovedutvalg, og poenget var a forenkle
den politiske organiseringen i kommunen. Vanligvis etablerte man et
hovedutvalg for undervisning, et for helsevern og sosial omsorg, et for
teknisk sektor, et for kultur og et administrasjonsutvalg. Noen
kommuner etablerte ogsa egne utvalg for n@ringssaker og miljgvern.
Utvalgene skulle vaere radgivende organer for kommunestyret og for-
mannskapet gjennom den politiske ekspertisen som de representerte.

I frikommuneforsgkene som startet i 1988, prgvde flere kom-
muner ut alternative organisasjonsmodeller for a motvirke skillelinjer
mellom sektorene. Noen erstattet hovedutvalgene med saksfor-
beredende komiteer hvor beslutningsretten kun ble lagt til kommune-
styret og formannskap. Andre har valgt en omradeorganisering eller en
funksjonsorganisering med et skille mellom utvikling og drift.

Autonomiseringen av kommunesektoren kan i sarlig grad knyt-
tes til tre forhold: Selvstendiggjoring, fristilling og desentralisering
(Fimreite, 1997b). Omstillingsforsgk, nytt inntektssystem for kom-
munene (1986) og ny kommunelov (1993) har vert de ytre trekkene
ved denne utviklingen. Denne utviklingen kan tolkes som en del av en
stgrre helhetlig forvaltningsreform som knyttes til et sett av generelle
styringsideer for offentlig sektor, omtalt som New Public Management
(Christensen og Leagreid, 1998). En implikasjon av forvaltnings-
reformen er gkt ansvar og myndighet hos den lokale ledelse.

Kommuneloven (1993) gir den enkelte kommune stgrre anled-
ning til & velge politisk styringsmodell etter egne behov. Fremdeles er
hovedutvalgsmodellen mest utbredt. Dels fungerer utvalgene som
saksforberedende organer for kommunestyret, dels har de beslutnings-
rett i noen saker som er delegert fra kommunestyret. I valgperioden
1995-99 var ca. 72 % av kommunene organisert etter denne modellen,
8 % hadde valgt en komitémodell, 16 % funksjonsmodellen og 4 %
omrademodellen i form av bydelsutvalg. I de siste arene har privatiser-
ing og bruk av markedslgsninger kommet mer i fokus nar kommunene
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velger organisasjonslgsning (Bukve, 1997).

Gjennom delegasjonsvedtak kan kommunestyret flytte ansvar fra
kommunens sentralniva til den enkelte driftsenhet, eksempelvis skole.
Delegasjon av budsjett- og resultatansvar og arbeidsgiverfunksjoner
utgjgr fellestrekk i delegering av myndighet fra kommunalt niva til
driftsenheter. For grunnskolen innebzrer det at rektor legalt sett blir
en kommunal mellomleder pa lik linje med andre ledere av
kommunale driftsenheter.

Rogalandsforskning (1996) har gjennomfgrt en drgfting av
mellomledelse i kommunal sektor, basert pa en studie fra Stavanger
kommune. I tillegg til faglig koordineringsansvar definerer Rogalands-
forskning (ibid) personal- og budsjettansvar som basiskriterier for &
kunne karakteriseres som mellomleder. Studien konkluderer med at
rektorer og barnehagestyrere er kommunale mellomledere ut fra disse
kriteriene.

5.1.3 Endring av kommunal organisering

Parallelt med en omfattende delegering av ansvar innad i den enkelte
kommune, fra det politiske niva til det administrative, og fra
toppnivaet til den enkelte mellomleder, har 1990-tallet vert preget av
en “omorganiserings-boom” 1 hele sektoren, der hovedinnholdet er
utprgving og innfgring av nye organisasjonsdesign.

Med organisasjonsdesign menes hvordan man utvikler formell
struktur gjennom fordeling av ansvar og oppgaver, hierarkisk
organisering av autoritet og bruk av administrative ordninger for
styring og kontroll (Torsvik, 2001). En av dimensjonene i organisa-
sjonsdesign er modell for administrativ styring, der noen modeller
fremstilles som moderne, mens andre oppfattes som tradisjonelle
(Ramsdal et al. 2000).

Undersgkelsen kartlegger hvilken administrativ styringsmodell
som anvendes i respondentenes tjenestekommuner. Materialet viser at
52,5 % av respondentene tjenestegjgr i en kommune som har en
sektormodell som organisasjonsform, men som samtidig innebarer et
bredere virksomhetsaspekt enn den tradisjonelle etatsstrukturen. 29 %
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av respondentene svarer at de arbeider i en kommune som har valgt
virksomhetsmodell. Denne modellen innebarer at kommunen deles
inn i virksomhetsomréder, for eksempel egne omrader for grunnskole,
barnchager, helsetjenester m.m. Av de resterende svarene fanger Oslo
opp 7,9 % av respondentene med parlamentarisk modell. 10,7 % har
ikke svart pa spgrsmalet om styringsmodell 1 egen kommune.

Pa spgrsmal om modell for politisk styring, svarer 67,9 % av
respondentene at de tjenestegjgr i en kommune der en har valgt en
“hovedutvalgsmodell”. Denne modellen for politisk styring kan opptre
bidde sammen med den gamle etatsstrukturen for administrativ
organisering og sammen med den nye sektormodellen.

Svarene indikerer at en stor del av kommunene, som respon-
dentene tjenestegjgr i, har endret sin administrative organisering, ved a
modernisere den tradisjonelle etatsstrukturen. Samtidig har en
majoritet av de samme kommunene beholdt modellen med hoved-
utvalg for politisk styring, en modell som ble innfgrt pa 1980-tallet.

5.1.4 Omfang av ledelsesressurs

Pa spgrsmal om hvilken ledelsesressurs pa personniva respondentene
har, fremgar det at 14,9 % har “under 50 %”. 41,0 % ligger i
kategorien “50-79 %, mens 44,1 % av respondentene har “80-100 %”
ledelsesressurs.

Pa spgrsmal om det er gitt kommunale ledelsesressurser, ut over
det ressursvolum som er hjemlet i avtalen om “Tid til ledelse”, svarer
30,5 % bekreftende pa det. Svarene indikerer at avtalen om ”Tid til
ledelse” er hovedkilden for tildeling av ressurser til ledelse, og saledes
gir materialet signaler om at kommunene i liten grad utnytter ledelses-
ressurser som virkemiddel i sin policy for rekruttering/belgnning av
ledere i skolen.

Nar det gjelder skolens totale ledelsesressurs, svarer 7,7 % av
respondentene at skolen de tjenestegjgr pa, har “under 50 %
ledelsesressurs”. Videre svarer 20,1 % at deres skole har “51-100 %
av stilling”, mens 26,2 % svarer at deres skole ligger i ressurs-
kategorien “151-200 % av stilling”. 28,8 % svarer at de er ved en
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skole med mer enn “200 % av stilling” 1 administrasjonsressurs.

Disse tallene viser en betydelig varians i ressursnivd til ledelse,
badde pa personnivd og skolenivd. Det avspeiler for sdvidt en
differensiert skolestruktur med hensyn til stgrrelse. Logikken 1
systemet blir at ressursnivdet i hovedsak star i et linezrt forhold til
skolestgrrelse og elevgrunnlag.

Imidlertid beskriver mange skoleledere ved sma skoler at de
administrative og ledelsesmessige oppgavene ikke palgper jevnt og
linezert. Eksempelvis ma alle skoler utarbeide en virksomhetsplan og
arsmelding. De ma gjennomfgre og dokumentere HMS-prosedyrer,
innhente grunnskolestatistikk og forestd diverse rapporteringer til
overordnet niva. I tillegg bindes en del av rektors tid opp til deltakelse
i kommunale og skolefaglige ledelsesfora som er uavhengige av skole-
stgrrelse.

Poenget i denne sammenheng bestdr i at ressurskriteriene er
utviklet i en styringslogikk med mindre kontroll-, styrings- og
rapporteringsansvar delegert, og med et antatt lavere innslag av mgter
og samlinger pa kommunenivaet. Ved sma skoler vil systemet for
ressursfordeling kunne oppleves a vere 1 utakt med virkeligheten ved
at det ikke tas hgyde for en slik tendens som beskrevet ovenfor.

5.1.5 Kontorbemanning

Ved omfattende delegering av administrative oppgaver blir den
merkantile bemanningen, det vil si arbeidet som utfgres av kontor-
funksjonerer, en kritisk faktor for ledelsen av den enkelte skole.

Undersgkelsen gir en oversikt bade over ressurser til kontor-
bemanning og et bilde av hvilke typer oppgaver kontorpersonellet
faktisk utfgrer. Begge mal vil indikere hvilket volum av administrative
oppgaver som ma lgses av skolelederne selv.

Fordelingen vedrgrende omfanget av ressurser til kontor-
bemanning er vist i tabell 5.1.1. For a sikre at svar fra informanter fra
sma og fadelte skoler ogsa tydeliggjgres i oversikten er det en egen
kolonne som viser kun rektorenes svar, jfr kapittel 4.4.5.
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Tabell 5.1.1: Oversikt over ressurser til kontorbemanning

Ressursniva Antall Rektorenes svar | Fordelingen i

rektorer i prosent prosent av hele
utvalget

Ingen ressurs til 46 20,2 % 13,4 %

kontorbemanning

Under 30 % av stilling til |41 18,0 % 12,3 %

kontorbemanning

31-70 % av stilling til 71 31,1 % 30,4 %

kontorbemanning

71-100 % av stilling til 61 26,8 % 36,5 %

kontorbemanning

Mer enn 100 % av stilling |9 39% 7.4 %

til kontorbemanning

Total 228 100,0 %

Fordelingen viser at mer enn hver fjerde skoleleder i utvalget
rapporterer at skolen de tjenestegjgr pa har “ingen ressurser” eller
“under 30 % av stilling”. 20,2 % av rektorene rapporterer at de har
“ingen ressurser” til kontorbemanning, og 18 % rektorer har mindre
enn 30 % kontorstillingsressurs. Ca. 70 % av rektorene i utvalget
arbeider pa skoler med en merkantil ressurs pa 70 % eller mindre.
Dette mé sies & veere overraskende sammenholdt med informasjonen
respondentene gir pd spgrsmal om oppgaver som faktisk er delegert.

Pa et eget spgrsmal om skolen har “sekreter i full stilling” svarer
kun 23 % av respondentene bekreftende pa at de har slik lgsning pa
tjenestestedet sitt. Kun 5,6 % rapporterer om at det er tilsatt egen
kontorleder, og det er et fenomen som kan lokaliseres til et par stgrre
kommuner i @stlandsomradet.

P& pastanden Vi har tilstrekkelig merkantil bemanning pd
skolen” svarer 74 % av hele utvalget helt eller delvis uenig, hvilket
indikerer manglende tilfredshet med kontorbemanningen.

I sum gir svarene et bilde av relativt lavt ressursniva til kontor-
bemanning, samt at en betydelig majoritet av skolelederne i utvalget
beskriver kontorbemanningen som utilstrekkelig.
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Kritiske kontoradministrative oppgaver

Undersgkelsen maler respondentenes opplevelse av om kontor-
personalet tar hdnd om kritiske administrative oppgaver. Disse er:
Statistikk, budsjett, regnskapsoppgaver og personaladministrative
oppgaver.

P4 pastanden “Kontorpersonalet ivaretar all innsamling av
statistikk for rapportering til overordnet niva”, svarer 70,4 % helt eller
delvis uenig. Pa tilsvarende pastand ”Kontorpersonalet er i stand til 4
héndtere budsjett- og regnskapsoppfolging pd egen hand” svarer 53,3
% av respondentene helt eller delvis uenig. P4 en tredje pastand,
”Kontorpersonalet er i stand til @ handtere personaladministrative
rutiner pd egen hand”, svarer 64,7 % helt eller delvis uenig.

Disse péastandene fanger opp bade respondenter som tjenestegjgr
pa skoler uten kontorbemanning, og med varierende omfang av
kontorbemanning. Svarene gir likevel en viss indikasjon pa at viktige
kategorier administrative funksjoner ikke handteres fullt ut av kontor-
tjenesten. En logisk fglge blir at skolens ledelse ma handtere dette
innenfor ledelsestiden.

Rekodet variabel for stillingsressurs

For &4 fa en bedre beskrivelse av de skolene som ikke har kontor-
personale, er fordelingen rekodet. Det vil si at en skiller ut den delen
av fordelingen som ikke har ressurs til kontorpersonell, fra de andre.
En slik rekoding gir mulighet til & sammenligne gruppene, og til a
selektere andre svar mot hver av de to gruppene. Gruppen “har ikke
ressurs” utgjer 13,4 % av hele utvalget og 20,2 % av rektorene som er
med i utvalget, jfr tabell 5.1.1
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Tabell 5.1.2 : Rekodet variabel for stillingsressurs kontorpersonell

Kategori Prosentandel av hele
utvalget

Har ikKe ressurs 13,4 %

Andre 86,6 %

Total 100,0 %

De “rekodede” dataene om stillingsressurs til kontorbemanning er sa
samkjgrt med hvordan respondentene reagerer pa fglgende pdstand:
Vi har tilstrekkelig merkantil bemanning pa skolen™.

97,5 % av de som ikke har ressurs, er helt eller delvis uenig 1 at
de har god merkantil bemanning. Men det er mer bemerkelsesverdig at
70,9 % av de andre respondentene er helt eller delvis uenig i at de har
god merkantil bemanning, hvilket indikerer en betydelig utilfredshet
med stgttetjenestene.

En analyse av sammenhengen mellom to kritiske oppgavetyper,
gkonomi og personaladministrasjon, med “rekodet stillingsressurs”
byr ikke pa& overraskelser nar det gjelder de som ikke har
kontorbemanning. Det som er interessant, er at blant de respondentene
som har kontorbemanning, er 48,2 % av respondentene helt eller
delvis uenig i péstanden om at "Kontorpersonalet er i stand til a
héndtere budsjett- og regnskapsoppfolging pd egen hand” .

Tilsvarende er “rekodet stillingsressurs” sammenholdt med
pastand om at kontorpersonalet handterer personaladministrative
rutiner. Blant de som har kontorbemanning, svarer 60,9 % at de er helt
eller delvis uenig i pastanden om at ”Kontorpersonalet er i stand til
handtere personaladministrative rutiner pa egen hand” .

Begge typer oppgaver utgjgr et stort volum av administrativt
arbeid pd den enkelte skole, og svarene i1 materialet indikerer
utilfredshet med kontorbemanningen blant skolelederne 1 utvalget.
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5.1.6 Vaktmestertjenesten

Vaktmestertjenesten har statt i fokus for en omfattende
omorganisering i kommunesektoren. I en flora av ulike organisa-
sjonslgsninger for teknisk driftspersonell bestar fellestrekket 1 de
“moderne” organisasjonsformene & sentralisere personalansvar og
arbeidslederansvar for vaktmesterkorpset, enten til en felles kommunal
enhet eller til en enhet pa distriktsniva eller sektorniva. Hovedtrekket i
argumentasjonen for endringene har gétt pa behov for mer effektiv
utnyttelse av ressursene, samt muligheter for rendyrking av drifts-
personellets kompetanse. For rektor bestar fellestrekket i ordningene 1
at instruksjonsmyndigheten overfor vaktmester bortfaller.

Det har veart flere presseoppslag med fokus pa misngye fra
skoleledere 1 forhold til ny vaktmesterorganisering. I Sunnmgrsposten
15. Mai 2001 er oppslagstitlene “Fullt opprgr blant rektorene” og
"Flagging kun i skoletiden”.

Denne undersgkelsen har flere mal pa respondentenes opplevelse
av tilfredsher med ordningene, badde med omfanget av tjenesten og
med valg av organisasjonsmodell.

Tabell 5.1.3 som er gjengitt pa neste side, gir et oversiktsbilde av
vaktmesterorganiseringen i respondentenes tjenestekommuner.

Tabell 5.1.3: Vaktmesterorganisering innenfor utvalget

Organisering av vaktmestertjenesten | Prosent av svarene

En vaktmester tilknyttet hver skole 24,1 %
Felles kommunal vaktmestertjeneste,
personalansvaret ikke pa skolenivédet 65,8 %

Annen organisering 10,1 %

Svarene indikerer at 65,8% av respondentene rapporter at i kommunen
der de tjenestegjor, er personalansvaret for vaktmester fjernet fra
skolenivaet til kommunenivaet. En slik organisering gi igjen opphav
til flere modeller; en felles “pool” for hele kommunen, et
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distriktssystem, et rodesystem m.m. Men hovedtrenden er at det har
skjedd en omorganisering, der vaktmesterressursene sentraliseres pa
kommunenivaet.

Nar det gjelder pastanden: “Organiseringen av vaktmester-
tienesten fungerer godt i forhold til vare behov” svarer 61,1 % helt
eller delvis uenig. Tilsvarende svarer 67,9 % “helt uenig” og “delvis
uenig” pa pastanden om “Omfanget av vaktmestertjenesten er
tilstrekkelig”.

Begge disse spgrsmalene indikerer opplevd utilfredshet med
omfang og organisering av vaktmestertjenesten, og det er vanskelig a
unngd a koble svarene til omorganiseringene som har vert i kom-
munesektoren.

Et par av respondentene har uttrykt sin opplevelse av vakt-
mesterordningen pa fglgende mate:

Vaktmestertjenesten dekker ikke skolens behov. En stor del av skole-
leders tid gdr med til klare vaktmesteroppgaver som ldsing av dgrer,
Sytting/montering av inventar og utstyr, lys og varme (Nr. 412)

Teknisk/praktiske oppgaver tar mye mer tid grunnet kommunal
organisering av vaktmestertjenesten. (Nr. 102)

Tabellen i det etterfglgende viser samvariasjon mellom den
organisasjonslgsningen som kommunen har valgt for vaktmester-
tjenesten og respondentenes tilfredshet med lgsningen. Det siste males
ved pastanden ”Organiseringen av vaktmestertjenesten fungerer godt
i forhold til vire behov”.

44



Tabell 5.1.4: Organisering av vaktmestertjenesten samkjgrt med
tilfredshet med lgsningen

Pastand: Organiseringen av
vaktmestertjenesten fungerer godt i
forhold til vare behov

Organisasjonsmodell Helt Delvis Delvis Helt Total
uenig uenig enig enig

En vaktmester tilknyttet 12,2% 7,8% 37,8% 42.2% (100,0%

hver skole

Felles komm.vaktm.tjen. |43,9% 29,7% 21,5% 4,9% 100,0%
uten personalansvar, men
tilknyttet skolene.

Annen organisering 67,6% 14,7% 11,8% 5,9% 100,0%

Total 38,4% 23,0% 24,6% 14,1% |100,0%

Tabellen ovenfor viser et relativt entydig mgnster: I de kommuner der
vaktmesteren er tilknyttet hver skole, svarer 80 % av respondentene at
de er helt eller delvis enig i at organiseringen fungerer godt i forhold
til behovene. I de kommunene som har valgt en felles kommunal vakt-
mestertjeneste, er tilsvarende tall 26,4 %. Det er med andre ord en
betydelig prosentdifferanse knyttet til de to alternative organisa-
sjonsformene. I kategorien “annen organisering” svarer 17,7 % av
respondentene at de er helt eller delvis enig i den samme pastanden.

I sum gir det et entydig bilde av en situasjon der skolelederne
opplever lav tilfredshet med den lgsning som de fleste kommunene
velger, og tilsvarende hgy tilfredshet med den type lpsning som
kommunene ”omorganiserer seg vekk fra”.

Det samme mgnsteret eksponeres nar en spgr om tilfredshet med
omfanget, sammenholdt med den lgsning for vaktmestertjenesten som
kommunen har valgt. Dette fremgar av tabell 5.1.5.
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Tabell 5.1.5: Organisering av vaktmestertjenesten samkjgrt med
tilfredshet med omfanget pa tjenesten

Pastand: Omfanget av
vaktmestertjenesten er tilstrekkelig

Organisasjonsmodell Helt Delvis Delvis Helt Total
uenig uenig enig enig

En vaktmester tilknyttet 22,2% 12,2% 27.8% 37.8% 100,0%
hver skole

Felles komm.vaktm.tjen. 53,4% 23,5% 17,4% 5,7% 100,0%
uten personalansvar, men
tilknyttet skole

Annen organisering 85,3% 5,9% 2,9% 5.9% 100,0%

Total 48,8 % 19,1% 18,6 % 13,5% 1100,0%

Der en har valgt & beholde den tradisjonelle lgsningen, med
vaktmester tilknyttet hver skole, er 65,6 % helt eller delvis enig i at
omfanget er tilstrekkelig. Der en har valgt felles kommunal vakt-
mestertjeneste er tilsvarende tall 23,1 %, og for kategorien “annen
organisering” er tallet 8,8 %. Det er med andre ord betydelige
prosentdifferanser som gir tilsvarende fortolkning som foregdende
fordeling vist i tabell 5.1.4.

I sum tegner materialet et entydig mgnster: Bade med hensyn til
behov for organisatorisk lpsning, og omfang av de faktiske tjenestene
beskrives utilfredshet med de lgsningene som majoriteten av kom-
munene har valgt for vaktmestertjenesten.

En svekket tilgjengelighet pa slike tjenester betyr at skolelederne
i enda stgrre grad enn tidligere kommer i “tidsklemma”, da en ma
utfgre oppgaver som fgr ble ivaretatt av vaktmesteren. En rekke av
disse oppgaver krever umiddelbar handling og kan ikke vente pa
administrativ fordeling av arbeidet.

Skolelederes svar pa disse spgrsmalene kan ogsa ses i lys av hva
slags funksjon vaktmesteren tradisjonelt sett har hatt i norsk skole.
Han eller hun har ikke bare veert en teknisk operatgr. P4 mange skoler
har vaktmesteren hatt en viktig sosial funksjon i forhold til elevene.
Det gjelder ikke minst elever som har hatt tilpasningsproblemer.
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5.1.7 Delegering av budsjett- og resultatansvar

I det styringssystemet som Kommuneloven (1993) gir opphav til, er
delegering av gkonomisk resultatansvar et viktig element. Spgrre-
skjemaet maler i konkrete uttrykk omfanget av delegering fra
kommunenivaet til skolenivéet. Intensjonen har vert & fa fram et mer
nyansert bilde knyttet til delegering av gkonomisk resultatansvar.

Til tross for at spgrsmalenc er svart konkrete i forhold til
budsjett- og regnskapsterminologi, synes de a ha gitt opphav til en viss
“tolkningspluralisme”. Det gar bade pa hva informantene legger i
budsjett- og resultatansvar, og hvordan kontobegrepene tolkes. Til
tross for disse mulige svakhetene, er hensikten med presentasjonen a
gi et visst oversiktsbilde.

Variasjon i omfang av budsjett- og resultatansvar

Datamaterialet viser variasjon i hvilken grad kommunene har delegert
gkonomisk resultatansvar fra kommuneniva til skolenivd og rektor.
Denne hovedtrenden er i overensstemmelse med andre funn der det
ogsa fremgar variasjon fra kommune til kommune nar det gjelder
omfanget av det gkonomiske resultatansvaret som er delegert til rektor
(Paulsen 1998).

Mens det til enhver tid har vert tillagt et visst budsjettansvar til
rektor med disposisjonsrett over visse budsjettposter, innebarer
“kommunelovens system” mulighet for utvidelse av ansvarsomrdidet.
Der ansvaret tidligere har veert plassert pd kommunenivaet, kan det na
veere delegert til rektor.

En delegering av budsjett- og resultatansvar ut over det tradi-
sjonelle ansvarsbegrepet, er i denne undersgkelsen knyttet til fglgende
kriterier:

o Budsjett- og resultatansvar for vikarlgnn

o Budsjett- og resultatansvar for fast lgnn

o Budsjett- og resultatansvar for trygderefusjoner

o Overfgring av overskudd fra ett budsjettar til det pafolgende
o Overforing av underskudd fra ett budsjettdr til det pafglgende
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Pa bakgrunn av disse kriteriene er det utarbeidet en indeks som gir
indikasjon pa i hvilken grad det er foretatt en reell delegering av
resultatansvar. I indeksen er de fem kriteriene vektet likt som mal pa
delegering av gkonomisk ansvar. Det kan i en del sammenhenger
fremstd som en diskutabel forutsetning. I denne sammenhengen er
hensikten & beskrive noen hovedtendenser pa et overordnet niva.

Dataene viser at 17,1 % av respondentene rapporterer at det ikke
har ansvar for noen av disse kriteriene i1 sin kommune, hvilket
indikerer ingen utvidelse av det tradisjonelle resultatansvaret. Det
betyr at 82,9 % av respondentene beskriver en eller annen grad av
utvidet ansvar. Tabell 5.1.6 viser svarfordelingen gruppert pa indeks
over fem kriterier for utvidet gkonomisk resultatansvar.

Tabell 5.1.6: Indeks for delegering av gkonomisk resultatansvar
fordeling av respondenter

Antall kriterier pa utvidet Prosent av respondentene som svarer
resultatansvar bekreftende pa kriteriet
Ingen kriterier 17,1 %

1 kriterium 26,1 %

2 kriterier 159 %

3 kriterier 16,2 %

4 kriterier 9,0 %

5 kriterier 15,6 %

Svarene viser at om lag fjerdeparten av respondentene 1 utvalget
rapporterer at 4 eller 5 kriterier delegert, hvilket indikerer en hgg grad
av delegering. 43,2 % av svarene rapporterer ingen eller ett
kritierium, mens da 32,1 % av svarene ligger i en “midtkategori”.

Tallene indikerer et bilde av variasjon i omfanget av gkonomisk
ansvar som er delegert fra kommunenivéet, hvilket ogsé er i trad med
Kommunelovens intensjoner.
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Opplevelse av frihetsgrader

Respondentene stilles fglgende spgrsmal om frihetsgrader i budsjettet:
“Hvis du foretar en_helhetsvurdering, vil du da si at skolen har store
frihetsgrader ndr det gjelder disponering av budsjettet?”

Her svarer 67,9 % “Ja”, det vil si godt over to tredjedeler, hvilket
er en klar opplevelse av autonomi i forhold til tidligere tiders
budsjettrutiner. Andelen som opplever budsjettmessige frihetsgrader
gker ogsé naturlig nok nar delegering av budsjett- og resultatansvar er
omfattende, jfr. indeks basert pa kriterier.

Delegering pa bekostning av pedagogiske oppgaver

Pa pastanden ”Administrativt selvstyre har ikke gatt pa bekostning av
pedagogiske oppgaver”, svarer 71,7 % helt eller delvis uenig. Svarfor-
delingen bekrefter en tendens tydelig rapportert i nyere forskning om
skoleledelse, at delegering av administrative oppgaver og gkte lokale
frihetsgrader oppleves & ha gatt pd bekostning av tid til pedagogiske
oppgaver (Mgller ,1996, Paulsen, 1998).

Samvariasjon delegering av resultatansvar — andre variable

I dataanalysen er indeks for delegering samkjgrt med andre variable;
styringsmodell, system for gkonomioppfglging overfor skolen,
kommunal lederoppleering og stillingsressurs kontorbemanning.

Nar det gjelder styringsmodell, rapporter respondentene som
arbeider i kommuner med “virksomhetsmodell” om flere kriterier for
delegert gkonomisk ansvar enn for de andre styringsmodellene. Ut
over dette synes det ikke & veare noen systematiske sammenhenger
mellom delegering og wvalgt styringsmodell. Det er videre ingen
systematisk samvariasjon mellom antall kriterier for delegering og
opplevelse av gkonomioppfalging overfor skolen.

Et kanskje overraskende funn er at materialet ikke viser
systematisk samvariasjon mellom antall kriterier for delegering av
gkonomiansvar og kontorbemanning. Svarene indikerer saledes at
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omfanget av delegering av gkonomiansvar ikke virker inn pi tildeling
av ressurser til kontorbemanning.

5.1.8 @konomiske rammer for skoleutvikling

Pi pastanden “Skolekontoret/oppvekstkontoret sgrger for at skolene
har gkonomiske ressurser til d drive pedagogisk utviklingsarbeid”,
svarer 60,3 % helt eller delvis uenig. Svarfordelingen indikerer at de
gkonomiske rammene til skoleutvikling oppleves som utilstrekkelige.
Svarfordelingen kan ha innebygde svakheter, ved at begrepet skole-
utvikling kan forstas flertydig. Tilsvarende er det flertydig hva som
kan forstds med gode gkonomiske rammer.

Det er ubetydelige forskjeller i svarene fra rektorer og under-
visningsinspektgrer.

5.1.9 Oppsummering

Overordnet styringsmodell

Datamaterialet viser lite systematisk samvariasjon mellom valgt
styringsmodell og andre variable som maler skolelederes opplevelse
av arbeidsvilkdr og handlingsrom. Det gjelder ogsa opplevelsen av
gkonomiske rammer til skoleutvikling. Funnet er for sa vidt ikke
oppsiktsvekkende, men det fremstdr som et tankekors i forhold til den
energi og det ressursbruk som kommunesektoren legger i slike organi-
sasjonsprosjekter.

Denne tolkningen samsvarer ogsd med andre forskningsfunn. I
forskningsprosjektet "Kommunale arbeidsgiverroller og forholdet til
profesjonene” (Ramsdal et al 2000) studeres utvikling av arbeidsgiver-
roller i fire bykommuner, hvorav to har beholdt en “tradisjonell”
organisering med hovedutvalgsmodell, mens to andre har valgt en
“moderne” eller “radikal” lgsning med omrademodell eller saks-
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forberedende komiteer. Ett av hovedfunnene i den undersgkelsen er at
nye organisasjonsmodeller synes & ha begrenset effekt.

Vi finner likevel at endringer skjer i alle de undersgkte kommunene,
uavhengig av hvilken kommunal organisasjonsmodell de har valgt.
Slik sett er ingen av de valgte kommunale organisasjonsmodellene
konserverende pd arbeidsgiverrollens utforming (ibid:6).

I spgrreskjemaundersgkelsen synes overordnet styringsmodell &
vere en lite betydningsfull faktor i relasjon til skolelederes opplevelse
av styring og eget handlingsrom for ledelse. Selv om det i materialet
ikke er mulig & se systematisk samvariasjon med kommunenes valg av
styringsmodell, er det likevel all grunn til 4 anta at de generelle
utviklingstrekk i kommunesektoren har innvirkning péd skolelederes
arbeidsvilkar og mulige handlingsrom.

Dagens system gir kommunene betydelige frihetsgrader, hvilket
gir opphav til dokumenterte variasjoner i tjenestetilbud og kvalitet
(Mordal 1993, Kleven 1997). Pa samme mate gir systemets frihets-
grader opphav til variasjon i rammevilkér for a utgve skoleledelse. Det
fremstar i form av variasjoner av hvilket nivd en legger stgttetjenester
pd, og pa den andre siden variasjoner i hvilket omfang ansvar og
myndighet flyttes fra kommunenivaet til skolenivéet.

Dette “bakteppet” mé en ha med i fortolkningen av de signaler
som materialet gir om rammevilkar for ledelse, jfr. 5.1.4-5.1.8.

Delegering av budsjett- og resultatansvar

Datamaterialet viser stor variasjon mellom kommuner nér det gjelder
delegering av gkonomisk resultatansvar i forhold til budsjettet.
Majoritetsbeskrivelsen gar pd at kommunen har gitt ansvar fil
skolenivéet for flere budsjettposter enn det som tradisjonelt har veert
tilfelle, men materialet tegner samtidig et bilde preget av variasjon i
omfang, hvilket ikke er s@rlig overraskende. En overveiende majoritet
av respondentene opplever, basert pa en helhetsvurdering, at de har
store frihetsgrader i forhold til budsjettet samtidig som denne
opplevelsen varierer med omfanget av delegering.
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Vaktmestertjenesten

”Modernisering” av vaktmesterorganiseringen i kommunene oppleves
som lite tilfredsstillende i denne undersgkelsen. Utilfredsheten gar
béde p& méten tjenesten er organisert pa, og pa omfanget av tjenesten.

Det er systematiske forskjeller i opplevelsen mellom skoleledere
som arbeider under den tradisjonelle” modellen, der personalansvar
og arbeidsledelse er lagt til den enkelte skole, og de som arbeider
innenfor en “moderne” modell, der ansvaret er sentralisert. Skole-
lederne gir uttrykk for en betydelig stgrre opplevd tilfredshet der en
har beholdt den “tradisjonelle” organiseringen. Sammenholder en
skoleledernes opplevelse av de “moderne” lgsningene med argu-
mentasjon om & forbedre kvaliteten pa tjenesten, fremstir svarene i
undersgkelsen som et betydelig tankekors.

Merkantile stgttetjenester

Sammenholdt med statlige og kommunale visjoner om at rektorer skal
utgve pedagogisk ledelse og ivareta en kommunal arbeidsgiverrolle,
fremstér svarene om den merkantile stgttetjenesten som et paradoks.

Datamaterialet tegner et bilde av en svak ressursinnsats til
kontorbemanning fra kommunene. I forhold til kritiske arbeids-
omrader som gkonomi, administrasjon og statistikk oppleves kontor-
bemanningen som utilstrekkelig. Materialet tegner et bilde som gir
som logisk ngdvendig konsekvens at skolelederne méd handtere mange
av disse arbeidsoppgavene selv, hvilket ngdvendigvis mi gd pa
bekostning av tid til & utfgre pedagogiske ledelsesoppgaver.

Andre undersgkelser om rektorers arbeidsvilkér og handlingsrom
for ledelse (Mgller et al 2000, Paulsen, 1998, Solberg og Sgrensen,
1998) rapporterer om gkt omfang av saksbehandling pa skolenivéet,
bade juridiske saker og gkonomisk-administrative oppgaver. Denne
undersgkelsen setter disse tendensene i en kontekst der stgtte-
funksjonene blir opplevd som utilstrekkelige for reell hindtering av
kritiske oppgaver.

52



Ressurser til ledelse

Datamaterialet tegner et bilde av stor variasjon i ledelsesressurser som
er forarsaket av stor variasjon i skolestruktur og skolestgrrelse. Kun en
mindre andel, om lag 30,5 %, rapporter om at kommunen bevilger
ressurser til ledelse ut over det som er hjemlet i ~Tid til ledelse”
avtalen.

Samlet gir vére data om rammebetingelser for & utgve ledelse, i
fgrste rekke gjennom niva pa ressurser til ledelse, merkantile stgtte-
tjenester, vaktmesterbistand, samt vaktmestertjenestens organisering,
et bilde av en “begrenset kommunal sjenergsitet”.

5.2 Forventninger til formell ledelse og tiltak for utvikling
av lederkompetanse

5.2.1 Om kvalifisering til skoleledelse — et kort tilbakeblikk

Grunnutdanning som lerer og minst 3 ars praksis som lerer har vart
og er fremdeles de formelle krav som stilles for 4 kunne sgke en
skolelederstilling i Norge®. Fgr 1960 cksisterte det heller ikke noe
statlig eller kommunalt tilbud om etterutdanning for skoleledere. Fram
til da var det fgrst og fremst fagforeningene som tok initiativ til og
organiserte kurstilbudene. Etter patrykk fra skolelederne selv satte
departementet i gang arlige administrasjonskurs som gikk over seks
uker fra og med 1963. Emnene det ble undervist i, omfattet innfgring 1
lovverket, saksbehandling, kontorhold og psykologi.

Etter hvert kom det kritikk mot at innholdet var for lgsrevet fra
den praktiske ledelsessituasjonen. En ny skolelov som kom i 1969, la
ogsd mye sterkere vekt pa skolelederens ansvar for pedagogisk

*En stortingsmelding som ble lagt frem i juni 2001, foretar en gjennomgang av
oppleringsloven. For 4 gi kommuner mer handlingsrom vil regjeringen né endre
kravet til kompetanse. Fra 1.januar 2003 skal ikke kommunene lenger behgve &
tilsette pedagoger som rektorer.
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utviklingsarbeid og skolens arbeidsmiljg, og pa dette omrddet ble det
markert et sterkt behov for etterutdanning (Mgller 1995).

I 1973 ble det gjennomfgrt en omfattende undersgkelse av
arbeidsmiljget i norsk grunnskole (Tveiten 1975). Konklusjonen var at
skolelederen sannsynligvis hadde en mye stgrre innflytelse pd skolens
indre liv, arbeidsmiljg og trivsel enn man tidligere hadde antatt.
Lederopplaringen kunne vere et virkemiddel for skoleutvikling. Med
dette som grunnlag startet departementet arbeidet med & utvikle
skolelederoppleringen i grunnskolen mer systematisk. Etter et par
forprosjekter ble “Miljg og ledelse” (MOLIS) igangsatt som
landsomfattende prosjekt i 1981. Innholdsmessig fikk prosjektet en
sosialpsykologisk orientering. Temaene handlet i hovedsak om
mellommenneskelige forhold som samarbeid, kommunikasjon og
konfliktlgsning.

I 1987 ble den nasjonale leereplanen revidert, og departementet
utviklet da et nytt lederutviklingsprogram som i serlig grad rettet
fokus mot maélsettingsprosesser og lareplanimplementering. Dette
prosjektet fikk navnet “Ledelse i skolen” (LIS) og ble iverksatt i 1988.
Innholdsmessig hentet man mye inspirasjon fra ledelses- og
management-teori utviklet for privat sektor samtidig som lareplan-
analyse, vurdering og veiledning ble fokusert.

P4 begynnelsen av 90-tallet gjennomgikk hele utdannings-
sektoren en omorganisering, og i den forbindelse ble ogsd leder-
oppleeringsprogrammet  videreutviklet, denne gangen med tittelen
"Ledelsesutvikling i skolen” (LUIS). Malstyring var vedtatt som
grunnleggende styringsprinsipp i offentlig sektor, og den nasjonale
styringen av skolen skulle blant annet sikres gjennom lederopplering.
Etter hvert som nye lereplaner ble utviklet for skolen, ble prosjekt-
programmet revidert og n@rmere presisert i 1996. Gjennom dette
policy-dokumentet gnsket departementet & sikre at et skolefaglig
innhold med vekt pa didaktikk, og lereplananalyse fikk en sentral
plass i lokal lederopplering.

Iverksettelsen av dette programmet mgtte imidlertid hindringer.
Kommuneloven (Ot. prp. nr.42, 1991-92), som tradte i kraft 1. januar
1993, gjorde det problematisk & anvende programmet som virkemiddel
for politisk styring av skolen. Departementet g¢gnsker & styre
kommunenes tilrettelegging av skolelederopplaringen slik at den
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innholdsmessig er i trdd med det sentrale policydokumentet. Men
ifglge kommuneloven kan ikke departementet pélegge kommuner &
delta i spesielle etterutdanningsprogrammer.

Kommuner er definert som skoleeier og har det formelle ansvaret
for lederoppleringen. De legger premissene for etterutdanning av sine
skoleledere, og det synes & vare stor variasjon mellom kommunene.
Bare i den grad kommunene selv ser seg tjent med & delta i
oppleringen som departementet legger premisser for gjennom ramme-
planer, vil slike rammeplaner f& en styrende funksjon. Tilstands-
rapporter fra de statlige utdanningskontorene tyder imidlertid pa at
kommunene fram til nd i stor grad har vert lojale overfor statlige
fgringer nar det gjelder etterutdanning av skoleledere, men omfanget
av tilbudet varierer sterkt fra kommune til kommune (jfr. Mgller et al
2000: 2371f).

Som nevnt innledningsvis synes “ny-liberalistisk” styrings-
filosofi & vinne stadig stgrre innpass i den kommunale forvaltningen,
jfr. kapittel 2.2.2. Dette har blant annet hatt som konsekvens at det er
mer generell ledelseskompetanse som etterspgrres for skolen. Mens
skolen fgr omorganiseringen pa begynnelsen av 90-tallet opererte som
en svart selvstendig sektor med direkte linje til departementet, har
kommunene na en klar maélsetting om a innlemme skolen i den
“kommunale familien”, og rektorene defineres som mellomledere i det
kommunale hierarkiet.

Ett av virkemidlene er & gjennomfgre felles lederopplaring for
mellomledere fra alle sektorer. Dette har kommet i tillegg til den mer
sektorspesifikke utdanningen. Rektorrollen defineres her som en
lederrolle som har mange fellestrekk med lederrollene i andre sektorer.
Innholdet som vektlegges, er mer knyttet til generell ledelsesteori og
budsjettstyring enn til skolefaglig kompetanse. I stor grad understrekes
ogsé ngdvendigheten av at rektorer er lojale overfor sine overordnede
p&d kommunenivaet, og det forventes at kritikk skal kanaliseres
tjenestevei.

Oppsummert kan vi si at den nasjonale kvalifiseringen til
skoleledelse utover larerutdanning har en 40-drig tradisjon. Den
startet som administrasjonskurs. Dernest ble fokus satt pa handtering
av mellommenneskelige relasjoner og konfliktlgsning. Malstyring og
lzreplananalyse fikk etter hvert en stgrre plass, og pa 90-tallet ble det
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skolefaglige innhold fremhevet i det nasjonale rammeprogrammet.
Men samtidig overtok kommunene pa 90-tallet ansvaret for
lederoppleringen i skolen, noe som har medfgrt stgrre vektlegging pa
generell ledelses- og management-teori i opplaringen. Parallelt har
KUF fatt mindre innflytelse pa de kommunale beslutningene.

Situasjonen i dag er at departementet na kun kan oppfordre
kommunene til & ivareta statlige forventninger. Pa flere mater kan man
si at det nasjonale nivdet ved inngangen til nytt tusendr har "abdisert”
fra sin rolle som utformer av lederkvalifiseringsprogrammer.
Departementet forventer nd at universiteter og hggskoler utvikler
etter- og videreutdanningstilbud for skoleledere. Men det er opp til
den enkelte skoleleder og den enkelte kommune a4 ta kontakt med
utdanningsinstitusjonene for & f4 hjelp 1 sin organisering av
lederopplaringen.

Staten har med andre ord begrensede muligheter til & styre ved
hjelp av etterutdanning. T beste fall kan aktgrer fra sentralnivaet i
skolen hépe pa at de greier a overbevise kommunale aktgrer med gode
argumenter. En sterkere styring kunne oppnas ved & stille formelle
krav til sertifisering av skoleledere som gar utover grunnutdanningen
som lzrere. Forelgpig er det ingen politisk enighet eller vilje til &
gjennomfgre slike palegg. Kommunene kan velge om de vil kjgpe
"etterutdanningspakker" fra ulike konsulentfirmaer, universiteter og
hggskoler, eller om etaten selv skal ta ansvaret for gjennomfgringen.
Her konkurrerer universiteter og hggskoler med sine tilbud pa samme
markedet som private firmaer. Avhengig av hva slags kompetanse
som befinner seg pd kommunalt nivé, kan det bli noksa tilfeldig hva
slags etterutdanning som tilbys skolelederne, til tross for en nasjonal
policy for etterutdanning. En analyse av innholdet 1
mellomlederprogrammer tyder pd at bedriftsgkonomiske tilbud har
stgrre tiltrekningskraft hos kommunale myndigheter enn utdanning
som vektlegger mer skolefaglig kompetanse og didaktikk.
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5.2.2 Forventninger til formell skolelederrolle

Ingen sentrale instrukser for skolelederes oppgaver

Sentrale instrukser for skoleledere falt bort 1.august 1999 da den nye
oppleringsloven tradte i kraft. Etter den tid har det vart opp til den
enkelte kommune & utvikle og fastsette lokale instrukser for arbeidet.
Noen kommuner har valgt & gjgre dette, mens andre ikke har fastsatt
en formell instruks. Men selv om loven ikke definerer nermere hvilke
oppgaver som skal ligge til rektor og eventuelt andre ledere ved
skolen, er avtaleverket fortsatt relativt rigid nar det gjelder kompe-
tansekrav til rektor. Andre paragrafer i det nye lovverket indikerer
endringer i rektors myndighetsomrade, som kan fortolkes til at rektor
knyttes nzrmere kommunen med mandat som arbeidsgiver (jir Mgller
et al 2000:223ff).

Skoleledere som kommunal mellomleder

En implikasjon av "kommunelovens system” er at skoleledere formelt
inngar som mellomledere i den kommunale organisasjonslinjen, pa lik
linje med andre kommunale driftsledere. I fgrste rekke bergrer det
rektorer, men ogsd undervisningsinspektgrer, bdde som del av et lokalt
lederteam pé skolen, og som formelle stedfortredere for rektorer.

Pa pastanden "Jeg ser pa meg selv som en kommunal mellom-
leder” svarer 92,5 % helt eller delvis enig. Dersom en samkjgrer
svarene med stillingstype, finner en at for rektorer er tilsvarende andel
92,8 %, og for undervisningsinspektgrer er andelen 91,9 %. Med
andre ord viser svarene at skolelederne betrakter seg som kommunale
mellomledere, hvilket uttrykker en konvergent rolleoppfatning i
forhold til forventningene fra den kommunale delen av grunnskolens
styringssystem.

Pa pastanden “Skolen ved rektor har god kontakt med
kommunalt nivd om de oppgaver som er delegert” svarer 71,6 % helt
eller delvis enig, hvilket ogsé indikerer at skoleledere betrakter seg
som en del av den kommunale organisasjonen, og opplever en rimelig
tilfredshet med kontakten. Ser en pa gruppen av rektorer og

57



undervisningsinspektgrer isolert, ligger tallene for hver av gruppene i
sjiktet 70-75 %.

Politikeres forventninger

Fire utsagn i spgrreskjemaet tok dels sikte pa & kartlegge ledernes
oppfatninger av politikeres forventninger samt interesse for og

kunnskap om skolen. Tabell 5.2.1 viser fordelingen i prosent:

Tabell 5.2.1: Politikeres forventninger

Utsagn Helt Delvis |Delvis |Helt
uenig  |uenig |enig enig
Politikerne er mest opptatt av de 2,6 % 135% |35,7% |48,1 %

gkonomiske sidene ved skolen

Politikerne med ansvar for skolen, er 159% (29,1 % (46,6 % |8,5%
opptatt av skolens innhold

Politikerne 1 var kommune viser liten 13,1% |349% (40,4% |11,5%
interesse for skolesaker

Politikerne i var kommune mangler 6,3 % 255% |44,7 % (23,4 %
kunnskap om skolesaker

Som vist i tabellen ovenfor, er 83,8 % helt eller delvis enig i at
politikere er primert opptatt av de budsjettmessige sider. Dette er ikke
uventet. Samtidig er det mer enn 50 % som hevder at politikerne ogsa
er opptatt av skolens innhold. Ser vi alle fire utsagnene i sammenheng,
kan vi registrere store forskjeller mellom kommunene. Noen ledere
arbeider tydeligvis i kommuner hvor de erfarer kompetente og interes-
serte skolepolitikere, mens andre erfarer det motsatte. Det er relativt
alvorlig nar sa mange som 68,1 % er helt eller delvis enig i utsagnet
om at politikere mangler kunnskap om den sektoren de har ansvaret
for & styre. Det kan bidrar til svekket legitimitet for politiske vedtak.
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Léarernes forventninger

Lederne ble ogsa bedt om & ta stilling til en del péstander knyttet til
forventninger fra lererne. Her ga materialet som ventet et noksa
entydig bilde om at lererne bade forventer knirkefri administrasjon,
maksimal tilgjengelighet og at lederne ivaretar en pddriverrolle i det
pedagogiske arbeidet. 81,6 % er helt enig at lererne forventer at
lederne praktiserer en apen-dgr-politikk, og 79 % er helt enig i at
lederne ma veere mye til stede pa skolen. Nar vi slar sammen helt enig
og delvis enig er tallet 99 % pa begge utsagnene. 93,4 % er helt eller
delvis enig i at det er en forventning om at det administrative arbeidet
mé fungere perfekt. Dette samsvarer godt med det som historisk har
kjennetegnet relasjonene mellom leerere og ledere. Samtidig er det mer
enn 95 % som er helt eller delvis enig i at leererne forventer at de skal
vaere padrivere i utviklingsarbeid.

Foreldrenes forventninger

Tre utsagn tok sikte pa & kartlegge hvordan lederne oppfattet
forventningene fra foreldrene. Tabell 5.2.2 viser fordelingen i %.

Tabell 5.2.2: Foreldres forventninger til skolen

Utsagn Helt Delvis |Delvis |Helt
uenig |uenig |enig enig

Foreldrene stiller mye stgrre krav til 1,1% 125% 141,5% 449 %
dokumentasjon sammenlignet med
tidligere

Foreldrene krever at skolen mé 2.9 % 288% (489% 1193 %
begrunne sine undervisningsopplegg

Foreldrene forventer & bli hgrt nar 103% |43,4% |(347% |11,6%
skolens virksomhetsplan (&rsplan)
utvikles

Det fremgér av tabellen at lederne oppfatter at foreldrene béde krever
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dokumentasjon og begrunnelser for det undervisningstilbudet som gis,
og mange er helt eller delvis enig i at foreldrene forventer & bli hgrt
nar arsplanene utvikles. Det er imidlertid interessant a registrere
variasjonene i svar nar det gjelder det siste utsagnet. Dette kan tolkes
som store forskjeller i foreldreengasjement pa de ulike skolene. En
alternativ forklaring kan vare at mange skoleledere ikke oppfatter
foreldrenes forventninger til & bli hgrt i arsplanleggingen.

Elevenes forventninger

Tkke uventet er det 91 % som er helt eller delvis enig i at elevene
forventer at skolclederne fglger opp og tar affaere nar de klager pa
lererne. Spgrreskjemaet fanger ikke opp hvordan skolelederne
handterer slike klager.

5.2.3 Kommunen som medspiller

Kommunal oppfgelging av skolelederne

Pé pastanden “Jeg har gode muligheter til a utnytte mine evner og
videreutvikle meg pé jobben” svarer 78,6 % helt eller delvis enig. Pa
pastanden “Jeg opplever kommuneniviet som en stgtte i mitt arbeid
som leder” svarer 56,3 % helt eller delvis enig. Svarmgnstrene gir
ingen forskjeller av betydning mellom rektorer og inspektgrer

Samlet gir svarene inntrykk av tilfredshet med kommunen som
stgttespiller og samarbeidspartner. Svarene i sum gir inntrykk av god
kommunikasjon mellom kommunenivaets administrasjon og skolens
ledelse.

Skolefaglig kompetanse pa kommunenivaet

I undersgkelsen fikk informantene spgrsmal om hvordan den
skolefaglige kompetansen er organisert pd kommunenivdet; om den er
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plassert som en stabsfunksjon eller i linjefunksjon med personalansvar.
Spgrsmalet er viktig i forhold til faglige stgttefunksjoner for
skolenivéet, men ogsa i forhold til den tradisjon som har vert med en
kommunal skolesjef som hadde instruksjonsrett til rektorene.

Svarene fra respondentene viser en delt praksis 1 de kommunene
de er rekruttert fra, der lgsningene fordeler seg pa midten med om lag
halvparten i hver kategori. I mange kommuner er skolefaglig ansvar
fortsatt plassert i linjen, mens den andre halvparten har flyttet ansvaret
over i en stabsfunksjon. Svarene avspeiler ikke ngyaktig fordeling av
Igsninger i kommunene, fordi flere respondenter kan vare fra en og
samme kommune. Imidlertid indikerer svarene og ikke minst de
mange kommentarene som kom inn, at det er en “bevegelse” i mange
kommunale organisasjonskart. Tendensen er at man beveger seg bort
fra det tradisjonelle mgnsteret med en skolefaglig sjef i linjen, til et
delt mgnster der skolefaglig kompetanse er plassert i stabsfunksjoner.

Nar en samkjgrer svarene om skolefaglige stpttefunksjoner med
den styringsmodell kommunen har valgt, finner en kun mindre
forskjeller. Der respondentene rapporterer om “sektormodell” som
overordnet styringsmodell, svarer 48 % stabsfunksjon og 52 % i
linjefunksjon. I den gruppen der respondentene rapporterer om
“virksomhetsmodell”, rapporterer 56,7 % at det skolefaglige ansvaret
er plassert i stabsfunksjon.

Denne fordelingen stgtter ogsa inntrykket om at skolefaglig
ansvar i gkende grad flyttes fra organisasjonslinjen til stabsfunksjoner
i den kommunale organisasjonen.

Tilfredshet med kommunen som stgttespiller og padriver
Tabell 5.2.3 viser svarfordelinger i prosent pa ulike pastander som

maler informantenes opplevelse av kommunen som tilrettelegger og
stgttespiller 1 skolens utvikling.
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Tabell 5.2.3: Utsagn om relasjonen til kommunen

Utsagn Helt Delvis |Delvis |Helt Total
uenig  |uenig | enig enig
Skolen ved rektor har god |6,1 % 223% (46,9 % (24,7 % |100 %
kontakt med kommunalt
nivé om de oppgaver som
er delegert
Skolekontoret / oppvekst- 14,7 % (19,8 % (43,3 % |222% |100 %
kontoret er padrivere for at
skolene skal drive med
pedagogisk utviklings-
arbeid

Jeg opplever kommune- 172 % 126,5% |455% [10,8% |100 %
nivaet som en stgtte i mitt
arbeid som leder
Skolekontoret / oppvekst- 252 % |35,1% (343 % |54 % 100 %
kontoret sgrger for at
skolene har gkonomiske
ressurser til & drive
pedagogisk utviklings-
arbeid

Svarfordelingene indikerer betydelig tilfredshet med samarbeidet med
kommunen og ogséa nér det gjelder kommunens rolle som padriver for
skoleutvikling. Nar s informantene spgrres om gkonomiske rammer
for skoleutvikling, gar svarfordelingen i motsatt retning; majoriteten
opplever darlige gkonomiske rammer.

Tilfredshet med kommunen og plassering av skolefaglig ansvar

Nér plassering av skolefaglig ansvar samkjgres med pastanden: Skolen
ved rektor har god kontakt med kommunalt niva om de oppgaver som
er delegert, inntrer kun mindre forskjeller i svarene. Blant de som har
skolefaglig kompetanse organisert i stab opplever 68,2 % helt eller
delvis god kontakt med kommunen. For de som har beholdt denne
funksjonen i organisasjonslinjen er tilsvarende tall 74,5 %.

I samkjgring av skolefaglig ansvar med péstanden Skolekontoret
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Joppvekstkontoret er pddrivere for at skolene skal drive med
pedagogisk urviklingsarbeid, ser en tilsvarende tendens i materialet.
Det er en hgyere andel positive svar blant de som har skolefaglig
kompetanse organisert i linjen. 59,8 % av respondenter med ansvar i
stab svarer helt eller delvis enig i at kommunen er padriver i
skoleutvikling. For de som har skolefaglig anvar plassert i linjen, er
tilsvarende svarandel 68 %.

Samkjgring av skolefaglig ansvar med pastanden Jeg opplever
kommuneniviet som en stgtte | mitt arbeid som leder gir fglgende
svarfordelinger: For stabslgsning svarer 53,5 % helt eller delvis enig i
pastanden om kommunen som stgttespiller, for linjelgsning er
tilsvarende svarandel 60,4 %.

Hovedmgnsteret er med andre ord en noe stgrre tilfredshet der en
har valgt 4 beholde det skolefaglige ansvaret i den kommunale
organisasjonslinjen, men forskjellene er relativt sma.

Egen lederavtale og vurderingssamtale for rektor

Pa spgrsmal om det er inngdtt egen lederavtale med rektor, svarer
84,9 % nei pa spgrsmalet. Ser vi bare pa rektorenes svar, blir denne
svarandelen hgyere, 88,9 %, og begge svarfordelinger understreker at
cksplisitt  kommunal lederavtale for rtektor representerer et
minioritetsfenomen.

P& spgrsmél om det gjennomfgres vurderingssamtale med skolen
svarer 53,4 % ja. For rektorer er andelen 52,0 %. Sistnevnte svar
indikerer at formell vurderingssamtale kun blir gjennomfort for
halvparten av rektorene.

Formell tilsetting av leerere
Pa spgrsmal om hvordan tilsetting av leerere skjer 1 respondentenes

kommuner, far en et svarmgnster som viser variasjon i de formelle
prosedyrer kommunene har valgt. Dette fremgér av tabell 5.2.4.
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Tabell 5.2.4: Tilsetting av laerere

Hvem tilsetter lacrere I prosent
Kommunen 32,3 %
Den enkelte skole ved eller driftsstyre 23,5 %
Rektor innstiller for kommunalt utvalg 44.3 %
Total 100 %

Pa spgrsmal om hvilke kriterier som vektlegges, svarer mer enn
to tredeler av respondentene, 68,4 %, at de tradisjonelle kriteriene,
ansiennitet og utdanning, er utslagsgivende ved tilsetting av lerere i
deres kommuner.

Pedagogisk veiledningstjeneste

P4 spgrsmdl om det er egen pedagogisk veiledningstjeneste for
skolesektoren, svarer 70,1 % av respondentene bekreftende pa det.
Nar dette tallet sammenlignes med de som har bekreftet at de har en
felles veiledningstjeneste for ulike sektorer, betyr det at 13,3 % av
informantene arbeider i kommuner som ikke har etablert en
veiledningstjeneste som stgttefunksjon.

5.2.4 Formell kompetanse og etterutdanning i ledelse

Utdanning i organisasjons- og ledelsesfag

60,2 % av respondentene har ingen formell utdanning i organisasjons-
og ledelsesfag. 5,3 % har mindre enn 10 vekttall, 26,5 % av
respondentene har mellom 10-19 vekttalls utdanning, mens 8 % har 20
vekttall eller mer. For rektorgruppene er tallene 53,6 % uten
utdanning, 5.9 % av rektorene har mindre enn 10 vekttall, 30,6 % 10-
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19 vekttall og 9,9 % har 20 vekttall eller mer.

Svarene indikerer at rektorene har noe mer formell utdanning
enn undervisningsinspektgrene, hvilket ikke er overraskende.
Samtidig indikerer svarene et lavt formelt utdanningsnivd i
organisasjons- og ledelsesfag nar man tar i betraktning at rektorer har
et klart definert ledelsesmandat, bade i forhold skolelovgivning og
kommunalt rammeverk.

Kommunal lederopplzering

Pa spgrsmal om de har deltatt i kommunal lederoppleering svarer 62,9
% av respondentene bekreftende. P4 tilsvarende spgrsmal om LUIS-
skolering svarer 76,2 % ja. P& pastanden om “Den kommunale
lederskoleringen jeg har deltatt i siste ar, har veert nytting og relevant
for meg i min lederjobb” svarer 69,0 % helt eller delvis enig, og for
relevansen 1 LUIS-skoleringen er tilsvarende tall 74,8 %. De to siste
fordelingene er samkjgrt med den aller f@rste; formell lederutdanning,
og det er ingen systematisk samvariasjon i svarene.

Med andre ord grad av tilfredshet/utilfredshet samvarierer ikke
med graden av det formelle utdanningsnivéet i organisasjons- og
ledelsesfag hos den som svarer. Heller ikke respondentenes alder eller
kjgnn lager noen egne mgnstre. Nar svarene samkjgres for ulike
skoletyper og skolestgrrelse, gir det heller ingen forskjeller.

Svarene indikerer at mange deltar i kommunal lederoppleering,
og at de opplever etterutdanningen som nyttig.

Nér det gjelder spgrsmélet om omfang av LUIS-skoleringen i &r
2000, viser svarene at tilbudet er relativt begrenset, jfr. tabell 5.2.5.

Tabell 5.2.5: Omfang av LUIS-skolering

Omfang av Ingen 1-3 dager 4-6 dager 7 dager eller
LUIS i ar 2000 mer
25,1 % 381 % 28,0 % 8,8 %
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Samtidig er det 71,4 % som bekrefter at kommunen har utviklet en
egen plan for SAMTAK. Ofte er LUIS-skoleringen i kommunene
integrert med etteruttilbudet innenfor SAMTAK.

5.2.5 Oppsummering
Kommunalisering

Analysen 1 det foregaende indikerer en viss grad av
“kommunalisering” bade 1 forhold til skolelederyrket og skolens
virksomhet. Intensjonene som fglger av "kommunelovens system”, og
som innebzrer at skoleledere betrakter som kommunale mellomledere,
blir bekreftet i undersgkelsen.

Dataene viser ogsd endring i delegering av myndighet 1 forhold
til tilsetting av lerere, men det er stadig de tradisjonelle tilsettings-
kriteriene som dominerer.

Tilfredshet med kommunen som stgttespiller og padriver

Informantene i undersgkelsen uttrykker betydelig tilfredshet med egen
kommune nar det gjelder kommunikasjon, stptte, samarbeid og
oppfolging. Disse svarene indikerer at kommunenivaets administra-
sjon tar tak i skolesaker og utviklingsoppgaver. Nar det derimot
gjelder gkonomiske rammer for skoleutvikling, oppleves de som lite
tilfredsstillende.

Flytting av skolefaglig ansvar

Nar det gjelder det kommunale styringssystemet, er tendensen at det
skolefaglige ansvaret flyttes fra organisasjonslinjen og over til & veere
en stabsfunksjon. Sistnevnte beskrivelse gjelder for om lag halvparten
av informantene, med noen mindre forskjeller knyttet til
styringsmodell. Det ser ut som denne utviklingen er noe mer markert
der en har valgt virksomhetsmodell som styringsform. Tilfredshet med
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kommuneniviet samvarierer noe med hvor en har plassert det
skolefaglige ansvaret. Der skolefaglig ansvar er plassert i linjen er
svarene noe mer positive. Forskjellene i svar er imidlertid ikke store.

Lederkompetanse og lederutdanning

Svarene om utdanningsniva og lederoppleringstiltak viser et lavt
formelt utdanningsnivd 1 organisasjons- og ledelsesfag blant
informantene.

Samtidig indikerer svarene at de etterutdanningstilbudene 1
ledelse som gis gjennom kommunesektoren og utdanningssektoren,
oppleves som nyttige. Det er tydelig at skolelederopplaeringen primart
er blitt et kommunalt anliggende. I det ligger det en form for
kommunalisering av skolen.

Mange krav og til dels kryssende forventninger

Som leder i skolen ma man ta hensyn til mange interessenter som har
ulike og til dels kryssende forventninger til lederrollen i skolen. Dette
blir neermere drgftet i kapittel 5.6.

Kommunenivéets administrasjon som interessent stiller krav om
budsjettdisiplin, og skoleledere inngar formelt som mellomledere i den
kommunale organisasjonslinjen. Lokalpolitikerne som har hatt sterke
tradisjoner nar det gjelder politisk styring av grunnskolen, synes i
fglge denne undersgkelsen & ha trukket seg noe tilbake nér det gjelder
det skolefaglige. Derimot signaliserer de et sterkt fokus pa gkonomi-
styring.

Larerne forventer at lederne primert skal vere tilgjengelig for
deres behov. Administrasjonen skal fungere perfekt, og lederne skal
veere padrivere i skolens pedagogiske arbeidet. Foreldrene gnsker
grundig dokumentasjon og innsyn i skolens virksomhet. Elevene vil at
lederne tar affaere nar de klager pa lererne. 1 tillegg kommer alle
kravene som er nedfelt i grunnskolens lareplan.

67



5.3 Ledelse i forhold til undervisningen i klasserommet

5.3.1 Ledelsesbegrepet

Det er vanskelig & fange inn fenomenet ledelse ved hjelp av en enkel
definisjon da teoritilfanget om ledelse er svert omfattende. Det kan
vere mer fruktbart & anlegge ulike perspektiver, som hver for seg kan
gi deler av en forstaelse, for eksempel ledelse som funksjon, ledelse
som rolle, ledelse som personlig utfordring og ledelse som institu-
sjonell form (Nylehn, 1997).

Ledelse som funksjon handler generelt om & ivareta viktige
oppgaver i en organisasjon, som det & formulere mal, trekke opp en
strategi, organisere. Ledelse som rolle omfatter imgtekommelse av
forventninger knyttet til posisjonen, inklusive egne forventninger.
Ledelse som personlig utfordring handler om & fungere i forhold til
underordnede med de virkemidlene, utfordringene og pakjenningene
det inneberer. Og ledelse som institusjonell form ser pé ledelse som
organisasjonsmessig fenomen, hva organisasjonen betyr som ramme,
og hvordan den former ledelsen.

Og overfor hver av disse kan man velge et strukturalistisk, et
politisk, et kulturelt eller et sosialpsykologisk perspektiv (Bolman og
Deal, 1991). Kompleksiteten kommer til uttrykk i at det ikke finnes en
samlet teori, og ulike bidrag representerer teori og kunnskap fra mange
felt. Ledelse er heller ikke sammenfallende med det ledere gjgr, da den
formelle leder kan ha mange oppgaver som faller utenom det som kan
kalles ledelse. Omvendt kan ikke-ledere arbeide med ledelse.
Fenomenet ledelse kan dermed ikke fanges inn uten at man samtidig
ser pd hvem som utfgrer ledelse og hvem som fglger i bestemte
situasjoner. Det fgrer oss til et relasjonelt perspektiv pa ledelse.

Et relasjonelt perspektiv pa ledelse vil ha som utgangspunktet at
mennesker skapes gjennom de sosiale relasjonene de etablerer (Wadel,
1990). En relasjonell forklaring er forskjellig bade fra egenskaps-
forklaringer og systemforklaringer. Egenskapsforklaringer har de indre
egenskaper som sentral arsak, og systemforklaringer henviser til de ytre
forhold. Egenskapsforklaringer blir tautologiske fordi de ikke sier noe
om hvordan folk har ervervet seg og vedlikeholder disse egenskapene.
Motsatt overser en forklaring ut fra system at bak systemet star der folk
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som handler pa en bestemt mate.

Samfunnet, staten, pkonomien og naringslivet handler ikke av seg
selv. Et relasjonelt perspektiv innebzrer 4 se pa ledelse som en
spesifikk relasjon til andre mennesker der man pévirker hverandre, og
denne relasjonen omfatter utgvelse av makt og kontroll innenfor de
rammer en bestemt organisasjon gir (Lundgren, 1986). Et slikt
perspektiv retter oppmerksomheten mot hvordan aktgrene i en gitt
organisasjon opptrer i forhold til hverandre, og hvordan de bade kan
pavirke og pavirkes av etablerte strukturer og kulturer. Makten til &
igangsette og vedlikeholde en utviklingsprosess vokser fram i
forholdet mellom mennesker og 1 den kulturen som utvikles lokalt pa
arbeidsplassen. Samtidig ma det understrekes at en fokusering pa
relasjonene ikke fratar den enkelte aktgr makt til og ansvar for 4 ta
initiativ til pavirkning. Som leder er man medlem i en institusjon der
man har gatt inn i en posisjon som er tillagt et bestemt ansvar.

Hva er sd en god leder? Ser vi bakover i tid og pa tvers av
nasjoner, kan vi registrere at oppfatninger har endret seg over tid og
mellom kulturer. Hva som kjennetegner god skoleledelse er bade
historisk og kulturelt betinget. Kriteriene ma dessuten knyttes til hva
slags type organisasjon det gjelder. Det kan ikke vaere det samme a
vere en god leder for en organisasjon hvor malene er strengt lukkede,
og hvor teknologien er vel utprgvd, som det 4 lede en organisasjon
som skolen som har uklare mal, svak integrasjon, usikkert kunnskaps-
grunnlag og som er sterkt avhengig av gkonomisk tilskudd fra
samfunnet. En generell utfordring er a lere av erfaringer som gjgres
slik at organisasjonens kjernevirksomhet ivaretas pa best mulig méte.

I skolen er elevenes lering kjernevirksomheten, og dermed blir
leerernes undervisningspraksis kritisk. Her finnes ingen fasitsvar pa
hva som kjennetegner den gode praksis. Undervisningsformer som
fungerer godt i en situasjon, kan vzre ineffektive i andre. En
skoleleder bgr derfor oppmuntre til kontinuerlig gransking béde av
undervisningen og av sin egen virksomhet og bidra til & skape en
undringskultur (Ekholm et al 2000: 101-102).

For & lykkes er man samtidig som leder avhengig av hva andre
aktgrer pa arbeidsplassen gjgr, hva man gjgr pd kommunalt og statlig
nivd, og hvordan den enkelte selv tar i bruk og utvikler sine talenter i
samspill med andre. Personlige egenskaper er viktige, men egenskaper
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er ikke statiske. De utvikles i de relasjonene man inngar i. Innenfor et
samfunn som fabrikkerer usikkerhet med oppbrudd fra tidligere
tankemgnstre, blir man som leder bade posisjon og person. A oppna
andres tillit er helt grunnleggende for en leders maktposisjon, og det er
noe som stadig ma reforhandles i mgtet med kolleger og medarbeidere
(Sgrhaug, 1996).

5.3.2 Skolelederes yrkesidentitet og "usynlig kontrakt”

Arbeidet som skoleleder vil vere knyttet til en historisk tradisjon som
legger noen fgringer for hva det betyr 4 lede en skole. I norsk
sammenheng kan grunnskolen som nasjonal og historisk institusjon
betraktes som et kulturelt, kristent dannelsesprosjekt. I begynnelsen
var det ikke snakk om et eget administrativt apparat for skolen. Lererne
administrerte sin egen virksomhet, og i den grad tilsyn var ngdvendig,
var det prestens ansvar. Det ble stilt krav om 4 ha en helstgpt kristelig
karakter for 4 kunne bli leerer. Laereryrket som et kall i religigs forstand
gar tilbake til den tiden da kirken hadde herredgmme over skolen.

Fra midten av 1800-tallet ble lzreryrket ogsa et kall i nasjonal
forstand, og disse to formene for kallstenkning dominerte lenge vér
méite & betrakte lereryrket pa (Vaage, 1986). Det finnes mange
beretninger fra tidligere tider om hvordan en dyktig lerer kunne
fungere som et kulturelt samlingspunkt og en kilde til kunnskap, ogsa
for de voksne i bygda. Lareren som kulturformidler kan séledes sies &
veare en historisk og kulturell arv vi trekker med oss, og vi har lange
tradisjoner med stor individuell autonomi for leererne. P3 stgrre skoler
fikk en av lererne ansvaret for 4 ivareta de administrative funksjonene
som budsjett og timeplanlegging. Motytelsen var noe nedsatt leseplikt,
men 1 realiteten var man stadig en lerer med administrative
tilleggsfunksjoner. Yrkesidentiteten var knyttet til lererarbeidet, og
som skoleleder hadde man rollen som primus inter pares.

Etter hvert skapte skolelederne sin egen yrkesidentitet. Man fikk
tittelen overlarer pa 50-tallet, senere ble denne endret til bestyrer, og
pd 70-tallet tok man i bruk rektortittelen i grunnskolen.
Undervisningsplikten for skoleledere har ogsa gétt jevnt og trutt
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nedover, og i tillegg er det i gkende grad tilsatt merkantilt personale
ved skolene til & ivareta en del administrative oppgaver. Men selv om
man ikke lenger betrakter lederrollen som “en larer med
administrative  tilleggsfunksjoner”, har rektorene stadig mye
undervisning pd de sma skolene, og mange fadelte skoler har heller
ikke tilsatt merkantil personale, jfr. kapittel 5.1.6. Ledelsesarbeidet i
skolen synes stadig 4 skje innenfor en ramme hvor tidligere tiders
leererautonomi bestar, og oppfatningen om skolelederen som primus
inter pares preger nok fortsatt seerlig mange lerere og ledere med lang
fartstid i skolen.

P4 flere maéter kan man si at den tradisjonelle kulturen og
arbeidsdelingen i norsk skole utfordres pa 90-tallet (Lotsberg, 1997).
Tradisjonen har i lang tid nermest vert preget av en “usynlig
kontrakt” mellom larere og administrasjon om a ikke blande seg inn i
hverandres domene (Berg, 1995). Men med gkt delegering ut til
skolene vedrgrende organisering, @konomi, ressursbruk og
personalspgrsmal fremstar rektorene som klarere arbeidsgivere na enn
for ca 10 — 15 ar siden, da fellesskaps-kulturen i skolen og rektor som
leder av kollegiet i sterkere grad ble understreket.

En overgang fra flat struktur hvor det etter tradisjonen har veart
“en usynlig kontrakt” mellom ledere og larere vedrgrende
arbeidsdeling, makt og innflytelse, til en mer hierarkisk struktur med
flere mellomledere, kan gjgre lederjobben i skolen enda mer krevende.
Berg (1995) har i en studie av svenske skoler vist hvordan skoleledere
som prgvde & ivareta den statlige forventningen om aktiv involvering i
klasserommet, opplevde lav legitimitet blant lererne.

Omvendt opplevde skoleledere som ikke tok denne statlige
intensjonen pa alvor, lav legitimitet. Skoler med en “usynlig kontrakt”
i virksomhet syntes med andre ord 4 vare preget av feerre konflikter
enn skoler hvor lederen prgvde a bryte denne “kontrakten”.

Andre undersgkelser konkretiserer hvilke vanskeligheter skoler
star overfor nar de mgter moderniseringstrykket. Ekholm og Kull
(1996) har gjennomfgrt tre undersgkelser med samme spgrreskjema pé
tre tidspunkter i ni svenske ungdomsskoler, i 1969, 1979 og 1994.
Spgrsmél ble stilt bade til elever larer i alle 8.klassene og til
skolelederne.

Det mest sldende i disse undersgkelsene er den store graden av
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stabilitet over tid. Learerne fikk blant annet angi hvem de s pd som
beslutningstaker i pedagogiske spgrsmal ved skolen. Bare 40 % av
leererne svarer at rektor medvirker i slike beslutninger.

Ekholm og Kull (ibid) konkluderer med at skolene er tradisjons-
tunge organisasjoner hvor en sterk leererautonom arbeidskultur rider.
Rektor betraktes stadig mer som kollega enn som sjef. Svart fa lerere
melder at de far tilbakemelding fra sine ledere pé sitt arbeid (se ogsa
Ekholm et al 2000). I en spgrreskjema-undersgkelse i Orebro
kommune har Ekholm og Lindvall (1995) kartlagt om endringene i
kommunen hadde pavirket skoleledernes mate & arbeide pa. Bare en av
fem grunnskoleledere svarte i 1994 at de besgkte larerne 1
klasserommet og gjennomfgrte utviklingssamtaler eller medarbeider-
samtaler med sine ansatte.

Det var ingen forskjeller mellom menn og kvinner nar det gjaldt
oppfglging i klasserommet, men det var langt flere kvinner som
gjennomfgrte utviklingssamtaler med personalet; 67 % sammenlignet
med 26 % blant mannlige skoleledere. Mange rektorer hevder at de
alltid har en apen dgr for personalet, mens bare et fatall sier at de har
avsatt en spesiell tid i uka for personlig kontakt og samtaler.

5.3.3 Pedagogisk ledelsesfunksjon

Lotsbergs (1992) undersgkelse fra begynnelsen av 90-tallet viste at
rektorer opplevde selv at de mestret de administrative oppgavene godt
og oppgaver som gér pa samarbeid, inspirasjon og arbeidsmiljp i
forhold til de ansatte ved skolen. Men nesten halvparten av de som var
med i hans Kkartlegging, oppfattet utadrettede oppgaver mot
omgivelsene og lokalsamfunnet som sin svakeste side, og mange
hevdet at de manglet kompetanse til 4 lede det pedagogiske arbeidet.
11995 gjennomfgrte meningsmalingsfirmaet Feedback Research
en studie pad oppdrag fra Kirke-, utdannings- og forsknings-
departementet. I denne undersgkelsen ble rektor, sammen med andre
respondenter ved skolene, bedt om a ansla hvor stor del av tiden rektor
bruker pa ulike ledelsesoppgaver, samt hvor stor del de mener rektor
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burde brukt (KUF, 1995). Undersgkelsen viste at det er de
administrative ledelsesoppgavene som dominerer. Rektorene svarte at
de brukte 65 % av tiden til administrasjon, 17 % av tiden til
pedagogisk ledelse, og 19 % til personalledelse. Den gnskede
prioriteringen var henholdsvis 40%, 37 % og 28 % (jfr. Mgller et al.
2000).

Et problem med slike kartlegginger er at begrepet pedagogisk
ledelse er bade vidt og diffust. Bak svarene kan det skjule seg ulike
forstdelser av begrepet. I Kirke-, utdannings- og forsknings-
departementets presisering av kompetansemal for pedagogisk ledelse
innenfor LUIS-programmet (1996) ble pedagogisk ledelse definert
slik:

Med pedagogisk ledelse forstas ansvaret for tilrettelegging av
pedagogiske prosesser - leering og utvikling - pd den enkelte skole.
Lederen som organisator og leder av skolens planleggings og
vurderingsarbeid og lederen som veileder i forhold til sitt personale
er sentrale sider av dette.

I den reviderte utgaven av “LedelsesUtvikling I Skolen” (LUIS)
som ble gjort gjeldende fra og med 1januar 2000, jfr. kapittel 5.2.1,
understrekes det at den gode skole er kjennetegnet av a vere
“leerende, utviklingsorientert og samarbeidende”, og at forventning-
ene til skoleledelsens kompetanse har dette som utgangspunkit.

Pedagogisk ledelse handler med andre ord om & legge til rette for
leering bade for elever og i det voksne fellesskapet pa skolen. Denne
funksjonen er ogsa en viktig del av lerernes arbeid. Formelt kan man
si at skoleledernes hovedoppgave er & organisere og lede den
pedagogiske virksomheten ved skolene. Det pedagogiske mandat er &
stgtte, veilede og tilrettelegge slik at leererne kan lykkes i mgtet med
elevene.

Dette mandatet kan man imidlertid fortolke pa ulike méter, og
fortolkningen kan influere pd arbeidsforholdene. Derfor er det av
interesse 4 undersgke hvordan lederne selv mener de praktiserer
pedagogisk ledelse. I undersgkelsen har vi valgt & knytte begrepet
pedagogisk ledelse til bestemte aktiviteter som omfatter ledernes
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oppfelging i forhold til det undervisningstilbudet som elevene far.
I spgrreskjemaet inngdr dette i del 1 under tema 10, og del 2 under
tema 3 og 6, jfr vedlegg 1.

5.3.4 Formell ledelse og leerernes undervisningspraksis

Siste halvdel av 90-tallet har "den lerende organisasjon” veart et
positivt ladet ord i den utdanningspolitiske retorikken. Flere studier
har vist at skoler som er i utvikling, har et personale som samarbeider
om undervisningsoppgaver, de gir hverandre feedback, og de er villige
til & granske sin egen praksis sammen med kolleger. Man er gjerne
mer villig til & eksperimentere og prgve ut nye ting nir man har et
fellesskap a stgtte seg til og reflektere sammen med. Dermed blir det
sammenheng mellom laererutvikling og skoleutvikling (Huberman og
Miles, 1984, Rosenholz, 1989).

Det forventes nd at grunnskolen utvikler planer for sitt eget
utviklingsarbeid, gransker erfaringene kritisk og reflekterer over dem i
et fellesskap. Vi er med andre ord inne i en utvikling som i stgrre grad
har som intensjon & gjgre lererarbeid til en mer kollektiv virksomhet,
og skoleledernes ansvar for at dette skjer, understrekes. Samtidig har
det vaert mye fokus pa skolelederens veilederrolle og betydningen av &
involvere seg mer i klasseromsaktivitetene.

Ledelse i forhold til undervisning i klasserommet
I denne undersgkelsen blir informantene bedt om a rapportere sin egen
involvering i forhold til leerernes virksomhet. Tabell 5.3.1 presenterer

informantenes stilling til péstander som alle “maler” grader av
involvering i leerernes virksomhet.
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Tabell 5.3.1: Stgtte og hjelp til lerernes arbeid i klasserommet

Utsagn: Ingen |1-4 5-10 |Mer
ganger | ganger | ganger (enn 10
ganger

Hvor mange ganger har du observert lereres 26,8 % 37,0 % (19,4 % |16,8 %
undervisning og gitt tilbakemelding p
grunnlag av denne observasjonen i dr 20007

Hvor mange ganger har du bidratt med 6,8% (31,0% 22,0 % |40,2 %
veiledning knyttet til undervisningen i ar

2000?

Hvor mange ganger har du bidratt med 13% (11,9 % (22,7 % (64,1 %

veiledning i forhold til hdndtering av elever?

26,8 % rapporterer at de aldri har observert og gitt tilbakemelding pa
undervisning, og 36,2 % har rapportert mer enn 5 ganger i lgpet av dr
2000.

Sammenlignet med funn fra Ekholms (et al. 1995) studie fra
1994 i Sverige hvor 80 % av skoleledere svarte at de aldri hadde
besgkt lererne klasserommet, representerer dette tallet en interessant
observasjon. Selv om det er problematisk & sammenligne tall fra en
studie blant skoleledere i Orebro gjennomfgrt i 1994, indikerer
svarene fra spgrreskjemaundersgkelsen at dagens skoleledere mener
selv at de aktivt engasjerer seg i forhold til undervisningen i klasse-
rommet, og sannsynligvis mer enn tidligere.

Systematiske vurderingsrutiner for skolens virksomhet
Det er ogsé en klar forventning til skolene at de arlig skal ivareta en
systematisk vurdering av virksomheten ved skolen, og her har formell

ledelse et spesielt ansvar. Pa spgrsmélet vedrgrende vurderingsrutiner
fikk vi fglgende svarfordeling:
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Tabell 5.3.2: Skolen har etablert gode vurderingsrutiner

Utsagn Helt Delvis Delvis |Helt
uenig uenig enig enig

Skolen har utviklet gode 4 % 25 % 56,4 % (14,6 %

vurderingsrutiner i forhold til

arsplanen

71 % er helt eller delvis enig i at skolen har gode vurderingsrutiner
Selv om forventninger til skolevurdering har vert formulert i
leereplanene bade 1 1974, 1 1987 og na i 1997, er det fgrst pa 90-tallet
at det eksterne presset mot skolene for a ivareta dette har vert
merkbart gkende. Skolene mé i stgrre grad enn tidligere legitimere og
dokumentere sin virksomhet utad.

Rutiner for oppfelging av personalet
I undersgkelsen er informantene spurt om hvilke rutiner som er
etablert for oppfglging av personalet. Svarfordelingene pa de ulike

spgrsmélene fremgér av tabell 5.3.3.

Tabell 5.3.3: Etablering av rutiner for oppfglging av personalet

Utsagn Ja Nei

Skolen har etablert rutiner for & fglge opp nytilsatte lerere 62,7 % |37,3 %

Skolen har etablert rutiner for a fglge opp leerere som ikke (34,3 % |65,7 %
fungerer tilfredsstillende

Skolen har etablert rutiner for a kunne belgnne lerere som |5,3 % 94,7 %
gjor en ekstra god jobb

Nytilsatte leerere ser ut til a bli rimelig bra ivaretatt. Selv om 37,3 %
svarer nei pa spgrsmalet om etablerte rutiner i denne sammenhengen,
kan arsaken vere at skolene er relativt sma og har en uformell
introduksjon og omgangstone.
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Oppfelging av nytilsatte leerere

Spgrsmalet om rutiner for oppfglging av nytilsatte er samkjgrt med
skolestgrrelse, og fordelingen fremgér i tabell 5.3.4.

Tabell 5.3.4 : Skolestgrrelse samkjgrt med rutiner for oppfelging
av nytilsatte

Rutiner for nytilsatte leerere
Ja Nei Total
Skolestgrrelse [Inntil 30 56,5 % U3.5 % 100,0 %
clever
31-100 53,1 % 46,9 % 100,0 %
clever
101-300 60,0 % 40,0 % 100,0 %
elever
Mer enn 300 (70,7 % 29,3 % 100,0 %
elever
Total 62,4 % 37,6 % 100,0 %

Det er mindre forskjeller mellom de to minste stgrrelseskategoriene.
Men nar elevtallet passerer 100, rapporterer informantene 1 gkende
grad at det eksisterer rutiner for oppfelging av nytilsatte. Det er for sa
vidt ingen overraskende observasjon. Jo stgrre en organisasjon er, jo
mer gker behovet for & etablere rutiner og prosedyrer for a sikre en
oppfelging av personalet.

Oppfolging av lzerere som ikke fungerer

Det fremgar av tabell 5.3.3 at en stor andel av informantene, 65,7 %,
svarer nei pa spgrsmalet om det eksisterer rutiner for oppfglging av
laerere som ikke fungerer tilfredsstillende. Funnet kan pa den ene siden
settes i en sammenheng med en svak tradisjon for tilbakemelding og
vurdering av medarbeideres arbeid. Nyere undersgkelser fra videre-
gdende skole, med data bade fra lerere og skoleledere, har avdekket
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systematiske svakheter i denne ledelsesfunksjonen (Paulsen, 1999 b).
Sannsynligvis er det varierende praksis i 4 héndtere disse
utfordringene. I et kollegium er det gjerne implisitt kunnskap hvem
som ikke mestrer undervisningssituasjonen. Problemet er at man ofte
ikke gjor noe fgr det kommer sterke foreldreprotester, og da har gjerne
situasjonen last seg, og den blir vanskeligere a handtere for alle parter.

Belgnning av lzerere som gjgr en god jobb

Nar det gjelder belgnning av laerere som gjgr en ekstra god jobb,
rapporterer hele 94,7 % av skolelederne at det er ingen etablerte
rutiner. Igjen kan dette vare et uttrykk for lereryrket som etablert
tradisjon. Lgnn er i norsk tradisjon knyttet til formell utdanning og
ansiennitet, og det har vert et viktig prinsipp i de lgnnsforhandlingene
som organisasjonene har fgrt. Konsekvensene er at leerere, med samme
utdanning og ansiennitet, tjener det samme enten de gjgr en god eller
en dérlig jobb.

Nar lererorganisasjonene har argumentert mot en differensiering
av lgnn, har det sammenheng med problemer knyttet til rettferdig
vurdering av god undervisningspraksis. Det er imidlertid mange andre
maéter man kan belgnne medarbeidere pa. Sannsynligvis gjgres ogsa
det mange steder uten at dette fanges inn av svarene pd denne
undersgkelsen. Samtidig kjennetegnes ikke skoletradisjonen av
virkemidler som géar utover positive kommentarer.

Det er imidlertid flere skoleledere som gnsker at de kunne bruke
lgnn som virkemiddel. Fglgende kommentar fra en av dem, kan
illustrere dette:

[...] Etter 16 Gr i neeringslivet er det nesten sjokkerende @ oppdage at
leererne fremdeles har nesten 1/3 arsverk de ikke trenger a gjgre rede
for. [...] Skal vi som organisasjon komme videre i forhold til lpnns-
krav, ma vi fprst veere villige til @ gi avkall pa det "sere” arbeidsdret
vart, og deretter vise at vi er profesjonelle og kan gjpre en kvalitets-
messig god jobb som vi kan veere stolte av, og som kundene vare er
tilfredse med. Alle vet at vi har gode og ddrlige leerere, men ingen er
(i lererlaget) villige til  la dette gjenspeiles i lgnnssystemet! Vi bgr
fa muligheter for avlgnning etter kvaliteten pa arbeidet. (nr. 509)
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For & kunne si mer om hvilke skoleledere det er som har bekreftet at
de har belgnningsrutiner, er denne frekvensfordelingen samkjgrt med
skolestgrrelse, alder og formell utdanning. Samkjgring med skole-
stgrrelse gir ingen systematiske forskjeller. Nei-prosenten varierer 1
sjiktet 93-96 % pa tvers av de ulike kategoriene av skolestgrrelse.
Samkjgring med informantens alder og formelle utdanning gir heller
ingen systematisk variasjon. Det er derfor naerliggende & forstd
mangelen pa etablerte rutiner i lys av lereryrket som tradisjon.

Administrasjon eller pedagogikk — primare lederoppgaver

Spgrsmélet om administrative oppgaver oppleves a4 vare i konkur-
ranse med” pedagogiske oppgaver er kommentert tidligere i kapittel
5.1.7, i avsnittet om delegering. I praksis er det imidlertid vanskelig &
skille mellom den administrative og den pedagogiske ledelses-
funksjonen. Begge deler er viktige for at en skole skal vare vel-
fungerende. En dysfunksjonell administrasjon skaper darlige vilkar for
pedagogisk arbeid.

Til tross for disse metodiske vanskelighetene viser resultater fra
andre studier at de administrative oppgavene ofte far forrang, selv om
man gnsker & prioritere det pedagogiske arbeidet (jfr Lotsberg, 1992,
1995, 1997, og KUF, 1995).

Spgrreskjemaet gir informantene en apning for kommentarer, jir
vedlegg 1. Mange av kommentarene fra informantene var knyttet til
dette problemfeltet om forholdet mellom tidsbruk til administrasjon og
pedagogikk. Noen eksempler kan illustrere dette.

Tid til ledelse, tildelt etter elevtallsstprrelse er haplps for sma fadelte
skoler. Vi ligger ofte langt fra kommunens g¢vrige stgtte- og
Wjelpefunksjoner og har ingen andre i ledelsen a stptte oss til. (nr. 11)

Det er altfor mye administrativt arbeid og for lite tid til personalpleie
og pedagogisk oppfelging. Det plager meg. Jeg tas ogsa for ofte ut til

kurs i skoleetatens regi. Mye fraveer fra skolen er ikke bra. (nr. 12)

Oppgaver som md gjgres, harmonerer ikke med tidsressurser.
Dermed blir vikiige oppgaver nedprioritert. Dessverre. Nye oppgaver
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kommer til. Fa forsvinner (nr. 26)

Min hovedinteresse er pedagogisk utviklingsarbeid. Det blir ofte
skjgvet til side for de daglige gjpremal som a passe pa vedlikehold, se
om vaskingen er ok osv osv (nr. 201)

Pa var skole med over 400 elever og 43 lwrere er
administrasjonsressursen for liten. Vare to inspektgrer burde ha 75
% administrasjonsressurs hver for & kunne fglge opp de snart
umenneskelige oppgavene. Oppgavene som er palagt skolen med
ansvar for utviklingsarbeid, oppfplging, tilrettelegging, elevsaker,
budsjett, planarbeid, trinnmgter, teamsamarbeid osv osv (nr. 251)

Prioritering av tid er en stor utfordring som rektor. Opplever daglig
ikke strekke til, selv om dagene blir lange og arbeidstempoet er hgyt.
Dette er en stilling som jeg ikke skal veere i for mange ar, selv om jeg
trives pd mange omrader. (nr. 152)

Det vert mindre og mindre tid til pedagogisk leiing. Rektor vert meir
0g meir administrator som pa fleire felt vert oppfatta som arbeids-
gjevar og ikkje kollega. Dette kan fore til at rektorjobben blir ein
einsam jobb. (Nr. 510)

En mulig méte a forsta slike kommentarer som viser at administrative
oppgaver far forrang, kan vere at disse oppgavene er mer synlige og
ma Igses pé kort sikt. Pedagogiske ledelsesfunksjoner er mer
langsiktige, og man kan ikke pa samme mate vise til umiddelbare
resultater.

Press fra kommunenivaet om disiplin i ressursbruk og gkt
effektivitet i organisasjonen pa kort sikt kan ogsa fremholdes som
mulig forklaring pa at det blir det mer problematisk a forsvare bruk av
tid pa langsiktige pedagogiske oppgaver som ikke sa lett lar seg méle
med kvantitative ”suksesskriterier”.

Hva man selv velger & definere som sin hovedoppgave kan i
tillegg pavirke prioriteringen. To pastander i undersgkelsen fanger opp
deler av informantenes holdning til administrasjon og pedagogikk.
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Tabell 5.3.5: Primzer ledelsesoppgave

Utsagn Helt Delvis |Delvis |Helt
uenig  |uenig |enig  |enig

Min oppgave er i praksis primert 4 sgrge for at (152 % (31,1 % (41,8 % (12 %
de administrative forholdene pa skolen er sd
gode som mulig

Min oppgave er ikke & observere laerernes 271% (432 % |229 % 6,8 %
undervisning

Svarene indikerer at en betydelig andel av informantenc gnsker &
ivareta begge typer rolleforventning, badde den administrative driften
og & bryte ”den usynlige kontrakten” (Berg, 1995), ved a ga inn i
lerernes undervisning. De to pastandene ovenfor er samkjgrt med hen-
holdsvis informantenes alder og kjgnn, hver for seg. Analysen viste
ingen systematisk samvariasjon.

Bruk av tid til pedagogiske oppgaver

I undersgkelsen har vi videre sgkt a fange inn tidsbruken til peda-
gogiske oppgaver gjennom noen sentrale utsagn som dels er knyttet
til aktiv involvering i klasserommet med observasjon, veiledning og
vurdering, dels til oppfatninger om rom for prioritering av pedagogisk
arbeid. Tabell 5.3.6 pa neste side viser fordelingen av svar fra in-
formantene.
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Tabell 5.3.6: Bruk av tid til pedagogiske oppgaver

Utsagn Helt Delvis |Delvis |[Helt
uenig  |uenig |enig enig
Jeg bruker mye tid pa & fglge opp 2.4 % 279 % (50,3% |19,4%

elevenes undervisningstilbud

Pa grunn av arbeidsomfanget blir jeg 32% 79% (28,2% |60,7%
tvunget til 4 vaere mye mer administrator
enn det jeg gnsker

Arbeidsdagen min bestar av for mange 4,5 % 174 % (36,4 % 41,7 %
rutineoppgaver som like gjerne kunne ha
veert utfgrt av kontorpersonalet eller
andre

Det er viktig for meg som leder & 4,5 % 219% {38,8% |34,8%
observere noe undervisningen i
klasserommet pé en systematisk mate i
Igpet av hvert halvar

Jeg prioriterer tid til 4 gi veiledning til 3,7 % 299 % [46,0% [20,4 %
mine lerere

Jeg konsentrerer meg om & fglge opp 2,4 % 143% (52,5% |30,8 %
nytilsatte lerere

Okt selvstyre 1 administrative saker har  |39,2 % [325% |22,0% |63 %
ikke gatt pa bekostning av min
prioritering av pedagogiske oppgaver

69,7 % av skolelederne svarer at de er delvis eller helt enig i utsagnet
om at de bruker mye tid pa & fglge opp elevenes undervisning.
Sparsmaélet fanger imidlertid ikke opp hvilke tilneerminger de bruker i
praksis, og oppfelging kan ivarctas pa mange forskjellige mater.
Svarene som er gitt pa utsagnene knyttet til veiledning og observasjon,
kan tyde pa at dette er viktige strategier i denne sammenhengen. 66,4
% svarer at de er helt eller delvis enig i pastanden om at de prioriterer
tid til & gi veiledning til sine lerere. 73,6 % svarer at de er helt eller
delvis enig i pastanden om at observasjon av noe undervisning er en
viktig strategi.
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Arbeidsbelastning

Data om administrasjon versus pedagogiske oppgaver indikerer at
skolelederne arbeider mer enn hva normal arbeidstid tilsier. Mange har
sin hovedinteresse knyttet til pedagogikken og strekker seg langt for &
ivareta alle oppgavene. Fglgende kommentarer kan illustrere dette:

Den administrative jobben sluker nd halve tiden. Alt er overlatt til
oss; hele budsjettet inklusive lgnn, regnskap fores on-line mot IBM,
arkivsaker rett ut pé internett. Vi ma ha mpter med topplederne og
mellomlederne annen hver uke. Det settes store krav til periodi-
sering av budsjett samt av riksmeldinger annen hver mdned. For d
rekke den pedagogiske delen av jobben ma jeg jobbe ca 10-15 timer
overtid hver uke. Selv med slik overtid har jeg problemer med a
folge opp personalet, og fra og med i fjor har jeg ikke kunnet alle
navnene pé elevene ved skolen. Jeg har et flott personale og flotte
foreldre, men jeg vurderer G slutte fordi jobben stort sett slukes av
administrativ jobbing. (nr. 148)

Mine oppgaver er sd mange at drsverket ikke har plass til dem alle.
Da jeg setter store krav til meg selv som leder, velger jeg d arbeide
gratis 100-200 timer per dr for @ utvikle en skole som svarer til mine
mdl for virksomheten. (Nr. 223)

Endringer pa 90-tallet synes a ha intensivert arbeid internt og det
eksterne presset overfor skolene. Dels har det sammenheng med at
mange oppgaver er delegert uten at man har fitt gkt administra-
sjonsressursen tilsvarende. Dels har det sammenheng med et generelt
hg@yere utdanningsniva i samfunnet. De som sender sine barn til skolen
kjenner sine rettigheter og stiller krav pa en annen méte sammenlignet
med tidligere. Dels har samfunnsutviklingen medfgrt at skolen ikke
lenger kan basere sitt arbeid pa lerernes autoritet og elevenes lydighet.

Noen spgrsmal knyttet til endringer i de samfunnsmessige
rammer for ledelse ble derfor stilt eksplisitt til dem som hadde mer enn
fem é&rs ledererfaring. Fordelingen av svar gar frem av tabell 5.3.7 pé
neste side.
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Tabell 5.3.7: Endringer i rammene for ledelse etter 1995

Utsagn Helt Delvis |Delvis |Helt
uenig |uenig |enig |enig

Kontakten med media krever mye mer tidnd 282 % (27,5% |31,6 % |12,7%
enn fgr 1995

Endringer i lederrollen gjgr at jeg arbeider 2,8 % 10,1 % |30,7 % {56,4 %
mye mer nd enn jeg gjorde fgr 1995

De foresatte stiller stgrre krav til skolen na enn | 1,4 % 4.4 % 30,7 % |63,5 %

de gjorde fgr 1995

Elevsaker er mer tidkrevende 1 dag enn {gr 2,1 % 7,6 % 26,1 % {64,3 %
1995

Det er flest som er helt eller delvis uenig i at kontakt med media
krever mer tid nd enn fgr. Den kan skyldes at media i stor grad er
opptatt av negativ omtale, og derfor ikke tar kontakt nér alt er ved det
normale. Samtidig er det 44,3 % som er helt eller delvis enig 1
utsagnet.

De fleste skolelederne opplever at foreldrene stiller stgrre krav til
skolen na sammenlignet med tidligere. 94,2 % av ledere med mer enn
5 ars erfaring er helt eller delvis enig i dette utsagnet. Tallet er ikke
overraskende. Som gruppe er foreldrene nd mer bevisst sine rettig-
heter. Kanskje serlig i mer urbane strgk forlanger de a bli hgrt. Dette
er ogsd noe media fokuserer pa. 90,4 % er helt eller delvis enig at
elevsakene er mer krevende i dag enn tidligere. Dette er ogsad utdypet
nazrmere i kapittel 5.5.

Praksisfellesskap

Det & tilhgre et faglig fellesskap som gir rom for lering og refleksjon,
kan bidra til trygghet i utgvelsen av lederfunksjonen. Lederkollegiet i
kommunen, ledergruppa internt eller skolens utviklingsgruppe kan
vaere eksempler pa slike fellesskap.

Informantenes opplevelse av praksisfellesskap i ledelsen, bade
pd skolenivd og pad kommuneniva, er mélt ved to pastander, og
svarfordelingene vist i tabell 5.3.8.
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Tabell 5.3.8: Utsagn om praksisfellesskap

Utsagn Helt Delvis |Delvis |Helt Total
uenig  |uenig | enig enig

Vi har en 40% |94% |356% 151,0% |100%

velfungerende

ledergruppe

Skolelederkoliegiet 9,0 % 159 % |38,1% |37,0% {100 %

utgjgr et viktig faglig

nettverk

Begge svarfordelingene viser positiv opplevelse av praksisfelles-
skapet, bdde i egen ledergruppe og i skolelederkollegiet pa kommune-
nivaet. Begge disse pastandene er samkjgrt med variabelen kjgnn, og
samkjgringen gir kun mindre forskjeller. Dette betyr at de positive
utsagnene om praksisfellesskap star uavhengig av kjgnn. Det er ingen
forskjeller pa mannlige og kvinnelige ledere i denne sammenhengen.

”Usynlig kontrakt” og skolekultur

Som nevnt i kapittel 5.3.2 har skolen i lang tid hatt en tradisjon med
individuell autonomi og “usynlig kontrakt” (Berg, 1995), og Ekholm
(et al. 2000) har vist hvor vanskelig det er & endre etablerte arbeids-
mgnstre. Av tabell 5.3.1 gikk det frem at skolelederne mener at
arbeidsrelasjonene er endret. De engasjerer seg i det som skjer i
klasserommet direkte, og sett fra deres perspektiv kan man derfor
hevde at den usynlige kontrakten til en viss grad er brutt i norske
grunnskoler.

Det er da av interesse 4 se n@&rmere pa hvordan de vurderer noen
sider ved skolekulturen som kan bidra til & fremme den formelle
lederens muligheter til 4 ta en aktiv lederrolle ogsa i det pedagogiske
arbeidet. Hvis for eksempel skolen har et godt samarbeidsmiljg og de
ansatte er opptatte av a gi hverandre tilbakemelding, er det rimelig &
anta at man har etablert en arbeidskultur som gir lederne bedre
muligheter til pavirkning. Tabell 5.3.9 viser fordelingen av svar pd
noen spgrsmal som kan fange inn slike forhold.

85



Tabell 5.3.9: Sider ved skolekulturen

Utsagn: Helt Delvis |Delvis |Helt
uenig |uenig |enig  |enig

Som leder er jeg velkomrmen til 4 observere 0,5 % 7.4 % 38,3 % (53,8 %

undervisningen

Larerne gnsker veiledning fra meg 2,7 % 193% (54,4 % (23,6 %

Pa var skole legger vi til rette for kollegabasert (9,0 % 24,6 % |42,9 % (23,5 %

veiledning

Skolen jeg er leder ved, har godt ord pa seg i 0,8% (24% 38,5 % (58,3 %

lokalmiljget

De ansatte samarbeider godt ved skolen hvor jeg (0,3 % 5,2 % 44.1 % 1504 %

er leder

De ansatte er flinke til 4 gi meg tilbakemelding |5,5 % 283 % [43,8% |22,3 %

pé den jobben jeg gjgr

Mer enn 90 % er helt eller delvis enig i at de som ledere er velkommen
til & observere undervisningen, og 78 % hevder at lererne gnsker
veiledning fra dem. Mange skoler ser ut til 4 ha kommet i gang med
kollegabasert veiledning, og nesten alle hevder at skolen de er leder
ved, har et godt ord pa seg i lokalmiljget.

5.3.5 Er undervisningsinspektar-rollen "gatt ut pa dato™?

Ut fra tradisjon har undervisningsinspektgrene hatt ansvar for vikar-
innkalling, timeplanlegging og andre administrative oppgaver. Med
den oppmerksomhet som na rettes mot teamledelse, prgver mange
skoler & etablere en arbeidsdeling som gar pa tvers av tidligere
mgnstre. Undervisningsinspektgrene har klare ledelsesoppgaver pa
linje med rektor og sammen utgjgr de skolens formelle lederteam.

Nye stillingsbetegnelser som utviklingsleder, ressursleder,
administrasjonsleder, teamleder osv. illustrerer dette poenget. I tillegg
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er det egne lederstillinger for skole-fritidsordningen, SFO, og mange
skoler har inkludert SFO-lederen i sitt lederteam. Noen velger ogséd a
inkludere sosialleereren og/eller radgiveren i lederteamet, selv om de
formelt sett ikke er definert som ledere.

Ifglge oppleringsloven som kom 1 1999, er det kun
rektorposisjonen som er lovfestet. Voldgiftsdommen “Tid til ledelse”
fra 1996 medfgrte ogsd en oppmyking av skolenes stillingsstruktur.
Mange kommuner har initiert endringer pa dette feltet, men ennd synes
de fleste kommunen a ha beholdt inspektgrstillingen.

Mange av informantene som innehar undervisningsinspektgr-
stillinger, har i sine kommentarer gitt uttrykk for frustrasjon i sin
posisjon. Det er tydelige at mange skoler ikke har etablert teamledelse
ennd, og inspektgrene ivaretar i liten grad ledelsesoppgaver mange
steder. Under ny organisering i kommunene ser undervisnings-
inspektgrene ut til a falle mellom to stoler mange steder. Fglgende
kommentarer kan illustrere dette:

Rektorene er virksomhetsledere i min kommune. Dette har fprt til mer
privat praktisering med hensyn til budsjett o0g skoleledelse.
Inspektgrene har fatt mindre pedagogiske utfordringer og mer
kontortekniske oppgaver. (Nr. 373).

Inspektprenes rolle som mellomleder er sveert forskjellig fra skole til
skole. Rektorene har formaliserte nettverk, mens det ikke er noe
formaliset nettverk for inspektgrene. Inspektgrene kan ikke bare ga pd
moter; de ma ha rektors “velsignelse” — de er ikke alltid skoleledere,
men leerere med tilleggsansvar. (Nr. 304).

Som undervisningsinspektgr er jeg ikke definert som leder lenger i
min kommune. Jeg befinner meg derfor i et "ingenmannsland”. Den
daglige jobben min er ikke endret, men jeg har liten grad av
avgjgrende myndighet. (Nr. 279).

Forholdet mellom leerarjobb og inspektprjobb er ofte vanskeleg. Sjpl
om 48 % av stillinga mi er som leerar, blir eg alltid definert som
inspektpr. Lerarjobben blir ofte skadelidande, og oppgdvene som
inspektar sluker meg heilt. (Nr. 47)
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Opprettelse av flere mellomlederstillinger i skolen begrunnes dels med
at rektor skal f4 mer tid til det pedagogiske arbeidet, og dels med at det
totalt sett skulle prioriteres mer tid til pedagogisk ledelse. Evalueringer
av denne nye ordningen i videregdende skoler viser imidlertid at
mellomlederrollen blir dratt mot administrative gjgremal. Ordningen
synes ikke & bidra til & gi den pedagogiske ledelsesfunksjonen gkt
prioritering (Dimmen, 1999, 2000, Hjelmstad, 1999, Paulsen, 1999 a).
Utsagnene fra undervisningsinspektgrene som deltar i denne under-
spkelsen, indikerer et behov for & se n@&rmere pa arbeidsorganiser-
ingen innad i ledelsen ved mange skoler.

5.3.6 Kvinner og menn som pedagogiske ledere

Tradisjonell forskning om ledelse generelt og skoleledelse spesielt har
i stor grad gitt seg ut for a vare kjgnnsngytral. Mot slutten av 80-tallet
begynte det & komme en rekke studier som problematiserte dette, og
paviste hvordan sakalt “kjgnnsngytral” forskning hadde et mannlig
perspektiv som utgangspunkt. Det ble hevdet at forskningen 1 liten
grad tok hensyn til kvinners livserfaringer. Begrepet leder var knyttet
til maskuline verdier.

Ekholm (et al. 2000) viser hvordan svensk forskning om skole-
ledelse og kjgnn har understreket at kvinnene har en annen lederstil
enn menn. De bryr seg mer om relasjoner, de vektlegger pedago-
gikken, de er mer demokratiske, og de unnviker ikke konflikter. Mens
kvinnene bruker mer tid pa elevomsorg og personalspgrsmal, er
mannen mer opptatt av budsjett og administrasjon.

Tilsvarende funn er gjort i amerikanske studier. Men samtidig er
det andre studier som peker pa at forskjellene innad i gruppen er like
store som mellom gruppene. Ekholm (ibid) refererer til Jones (1990)
som gjennomgikk 147 amerikanske studier og viste hvordan bare seks
av disse kunne vise til statistisk signifikante forskjeller mellom menn
og kvinner. Sannsynligvis er det slik at skolens tradisjon og rammer
legger en del premisser for utformingen av lederrollen, selv om man
0gsa investerer mye av sin person inn i jobben.

Blackmore (1996) har vist hvordan fokuset pa kvinnelig lederstil
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kan virke tilslgrende for de reelle maktforholdene 1 skolen og
samfunnet. Man ser da fgrst og fremst pd det enkelte individ, og dette
innebarer dermed en egenskapsorientert ledelsesforstaclse. Det stilles
ingen spgrsmél ved rddende maktforhold mellom lerere og elever,
mellom lerere og ledere.

Hennes poeng er at kvinner stadig er diskriminert i
storsamfunnet, og fokuset pa kvinnelige egenskaper og lederstil bidrar
ikke til reell bevisstgjgring knyttet til likestilling mellom kjgnnene.
... this discourse has not provided them with a sophisticated
understanding of their political relationship to other women as a
collective group”. Blackmore (ibid) argumenterer for at man isteden-
for & fokusere pa lederstil bgr stille grunnleggende spgrsméil om
skolens funksjon i samfunnet, hvilke verdier som fremmes indirekte
gjennom maten skolen er organisert, og hvem som favoriseres gjen-
nom den ledelsesdiskursen som har hegemoni.

Kartleggingen av norske skolelederes oppfatninger om
arbeidsforhold avslgrer kun ubetydelige forskjeller nar det gjelder
menns og kvinners svar pd spgrsmalet om de er velkommen til a
observere undervisningen. 93, 8 % blant kvinnene og 90,4 % blant
mennene sier seg helt eller delvis enig i utsagnet. Det er imidlertid
flere kvinner enn menn som hevder at de prioriterer tid til veiledning,
jfr. tabell 5.3.10.

Tabell 5.3.10: Kjgnn samkjgrt med pastand prioriterer tid til

veiledning
Prioriterer a gi veiledning
Kjgnn Helt Delvis Delvis Helt [Total
uenig  juenig enig enig
Kvinne 2,3% 20,9% 48,6% 28,2% (100 %
Mann 5,1% 37,2% 43.9% 13,8% 100 %
Total 3,7% 299 % 46,0 % 20,4 % (100 %
Total 37% 299 % 46,0% 20,4 % (100 %
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Som vist er det 76,8 % blant kvinnene som bekrefter dette utsagnet
mot 57,7 % blant mennene. Det er ogsa flere kvinner som hevder at
lererne gnsker veiledning fra dem; 86,2 % mot 71,3 % blant mennene.

I tillegg er fglgende tre pastander er samkjgrt hver for seg med
variabelen kjgnn:

- Fglger opp elevenes undervisning

- Tvinges til administrasjon

- Har mange rutineoppgaver som kontorpersonalet eller andre like
gjerne kunne utfpre

Svarfordelingene pa pastandene ovenfor gir i liten grad systematiske
forskjeller mellom kvinner og menn. Samlet gir det et bilde av at
kvinner gir veiledning noe hgyere prioritet enn menn, mens pastander
om forholdet til elever og forholdet til administrasjon ikke gir vesent-
lige systematiske forskjeller i svar fra kvinnelige og mannlige ledere.

5.3.7 Oppsummering
Observasjon og veiledning relatert til undervisning

Sammenfattet viser underspkelsen at et flertall blant skolelederne
mener selv de involverer seg aktivt i undervisningspraksisen ved
skolen. 36,2 % har observert undervisning og gitt tilbakemelding mer
enn fem ganger i Igpet av ar 2000.

Avhengig av skolens stgrrelse er ikke ngdvendigvis dette et
imponerende tall i Igpet av et ar, men ses tallet i sammenheng med
hvor mange som hevder de bidrar med veiledning i forhold til
undervisning og handtering av elever, er det holdbart & hevde at ”den
skjulte kontrakten” mellom lerere og administrasjon til en viss grad
synes & veere brutt pd mange skoler, slik lederne ser det.

Mer enn 90 % av lederne opplever at de er velkomne til &
observere undervisningen i klasserommet og mange opplever at de har
medarbeidere som gir dem tilbakemelding pa lederjobben. Det er ogsa
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mye oppmerksomhet knyttet til nytilsattes arbeidssituasjon.
Svakheter i den pedagogiske ledelsesfunksjonen

Det er nesten ingen som har etablert rutiner for a belgnne de gode
leererne. Her spiller nok etablert praksis en betydelig rolle. Det synes
ikke & veere kultur pé skolene for & fremheve noen pd bekostning av
andre. Kanskje er dette et utslag av fenomenet "Jantelov” pé arbeids-
plassen. Det synes heller ikke & vaere etablert "kultur’ for & konfrontere
medarbeidere som gjgr en darlig jobb. En analyse av hvordan mann-
lige og kvinnelige ledere svarer, viser kun ubetydelige forskjeller.

Praksisfellesskap

Praksisfellesskapet med andre skoleledere oppleves positivt bade pa
skolenivdet, gjennom egen ledergruppe, og pa kommunenivaet,
giennom skolelederkollegiet.

Okt selvstyre betyr mindre tid til pedagogisk arbeid for rektor

@kt selvstyre til skolene oppleves a ga pa bekostning av pedagogisk
arbeid. Dette har sannsynligvis sammenheng med delegering av
saksbehandling fra kommunenivdet uten at kontorressursen og
ledelsesressursen har gkt i tilsvarende omfang. 88,9 % er helt eller
delvis enig i utsagnet om at de tvinges til mer administrasjon enn det
de ¢nsker pd grunn av arbeidsomfanget. Undervisningsinspektgr-
stillingen synes & ha fatt en vanskeligere posisjon mange steder.
Mange kommentarer fra de som innehar denne stillingen, tyder pé det.

Mer tidkrevende elevsaker og stérre krav fra foresatte
Nar det gjelder endringer i lgpet av de siste fem arene, er det sarlig
vanskelige elevsaker som oppleves som svert krevende. Skolelederne

erfarer ogsé at foreldrene stiller langt flere krav til skolen na enn det
de gjorde tidligere.
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5.4 Ny arbeidstidsavtale

5.4.1 Referanse til tidligere studier om arbeidstidsavtalen

Arbeidstidsavtalen som tradte i kraft 1.januar 1994, oppfattes av
departementet som et viktig styringsverktgy for ledere for 4 sikre
samarbeid 1 leeringsarbeidet pa den enkelte skole. Avtalen innebzrer at
leererne i tillegg til sin undervisningsplikt har en tilstedevarelsesplikt
pé 190 timer i skoleéret. De 190 timene fordeles i henhold til skolens
arbeidsplan. Lererne skal ogsa vere til stede 5 dager utenom skole-
aret, og disse dagene kan nyttes til felles planlegging, evaluering og
kompetanseutvikling.

Ifglge Kirke-, utdannings- og forskningsdepartementet innebzrer
avtalen et veiskille i norsk skole. Ikke fordi avtalen i seg selv endrer
skolens innhold og struktur, men fordi den oppfattes som et nytt og
ngdvendig virkemiddel for at skolepolitiske mal skal kunne gjennom-
fgres. Avtalen skal fungere som et viktig styringsverktgy for rektor for
a fa til felles planlegging og mer samarbeid mellom lzrerne.

Resultatene fra en spgrreskjemaundersgkelse blant Norsk Larerlags
medlemmer i 1996 viser at arbeidstidsavtalen har bidratt til mer samarbeid
i skolens voksne miljg, men samtidig uttrykker en stor del av grunnskole-
leererne at de ikke opplever denne tidsbruken som relevant og nyttig for
deres samlede arbeidsoppgaver. Szrlig ble mgtevirksomheten innenfor et
samlet kollegium rangert lavt (Klette og Norborg, 1996). Undersgkelsen
ble gjennomfgrt to ar etter iverksettelsen av avtalen, og fokuserte i serlig
grad pa bruken av 190-timers rammen:

Samlet kan vi hevde at 190-timers rammen i hovedsak brukes til ulike
typer organisert mgtevirksomhet. Dels dreier dette seg om mgpter i et
samlet kollegium — det vi har kalt stormptevirksomhet- og dels dreier det
om mgter | mindre grupper (ibid: 32).

Klette (1996) har videre problematisert hvordan en ideologi om
profesjonalitet er knyttet til arbeidstidsavtalen som styringsverktgy, og at
dette muligens bidrar til & gjgre lerere til lydige og lojale funksjonzrer.
Learerne i grunnskolen synes & mgte de palagte endringene med apati og
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motlgshet istedenfor & initiere en profesjonell debatt om kriterier for god
undervisning.

Resultater fra en kasusstudie om pedagogisk ledelse i videregaende
skole viste pa tilsvarende mate fa positive resultater av arbeidstidsavtalen
(Mgller, 2000). Informantene var lerere, hovedlaerere og ledere ved to
videregédende skoler innenfor samme fylkeskommune. Alle mente at
rektors formelle styringsrett var klar og tydelig. Den legale makten er da
knyttet til beslutningsmakt, makt over l®rernes arbeidstid, makt i
ansettelsessaker og makt over fag og timefordelingen. Det at lererrddet nd
er borte, har bidratt til stgrre makt for formell ledelse. Riktignok hadde
leererradet bare en radgivende funksjon, men i praksis var innflytelsen stor.
Det var fa rektorer som valgte & ga mot et flertallsvedtak fra lererradene.
Pé personalmgtene i dag fattes ingen vedtak, og dermed har mgtene mer og
mer fatt karakter av a4 vaere informasjonsmgter som mange finner lite
interessante. Det er fgrst og fremst via fagforeningene og medbestem-
melsesmgtene hvor tillitsvalgte drgfter saker med rektor, at den formelle
makten kanaliseres. [ motsetning til Klettes (1996) analyse er det ikke apati
og motlgshet som preger de lererne som ble intervjuet pa disse to
videregaende skolene. I stgrre grad velger de a forholde seg pragmatisk til
palegg om fellestid. Undervisningen synes i liten grad & ha blitt pavirket av
avtalen ut fra hva lererne forteller selv. Men hverdagen i skolen oppleves
likevel mer intensiv med forventninger om handtering av informasjon og
rapportering.

Kontroll over tiden er en forventet del av bade lereres og lederes
jobb. Arbeidstidsavtalen griper inn i den etablerte individuelle friheten
til & planlegge til selvvalgte tidspunkter og selvvalgte steder. Begge de
refererte studiene viser at avtalen synes & vere langt fra sine inten-
sjoner om bedre samarbeid om undervisningsoppgavene. Avtalen
representerer et brudd med tidligere etablert praksis og yrkeskultur, og
individuell autonomi i leereryrket angripes na fra mange hold samtidig.
Larere som fgr kunne lukke dgra til klasserommet, fir mange
“lyskastere” rettet mot seg. Det reflekterer en samfunnsmessig trend
preget av forventninger om mer offentlig innsyni skolens virksomhet.

93



5.4.2 Bruken av 190-timers-rammen lokalt

Arbeidstidsavtalen ble reforhandlet i ar 2000 parallelt med Ignns-
oppgjgret, og den nye arbeidstidsavtalen ble gjort gjeldende fra
l.august, 2000. Partene ble samtidig enige om en intensjonserklering
for skoledret 2000/2001 om at det skal gjennomfgres forsgk med
alternative og fleksible arbeidstidsordninger som gir bedre ressurs-
utnyttelse, gker tilgjengeligheten og bidrar til gkt grad av teamarbeid i
skolen. Undervisningen skal organiseres slik at arsrammen for
leseplikt i stgrre grad skal styre det antall undervisningstimer som
leererne faktisk utfgrer.

Rektor som arbeidsgiver skal ogsé ha stgrre mulighet til 4 legge
til rette for gkt fleksibilitet vedrgrende periodisering av under-
visningen og til & omfordele undervisningstimer til andre pedagogiske
oppgaver ved bortfall av undervisning. For hvert skolehalvér skal det
utarbeides individuelle arbeidsplaner for leererne, med mindre man pa
den lokale skole blir enige om andre perioder for arbeidsplaner. Denne
undersgkelsen kartlegger primert erfaringene med arbeidstidsavtalen
fram til den ble reforhandlet da de fleste skolene sa vidt var kommet i
gang med nye prosedyrer tilpasset den nye arbeidstidsavtalen da
spgrreskjemaet ble sendt ut.

Hovedinntrykket er at den nye versjonen kun inneholder mindre
endringer. Det kan synes som om avtalen gir anledning til 4 anvende
stgrre grad av fleksibilitet, og siledes fremstir som et bedre verktpy
for arsplanlegging. Det er ogsa nedfelt bestemmelser om kompetanse-
planlegging for skolens personale, som kan bidra til & fremme et mer
systematisk forhold til kompetanseutvikling.

I spgrreskjemaets del B er det formulert en rekke utsagn knyttet
til oppfatninger av arbeidstidsavtalen. Disse utsagnene ble ogsa brukt i
undersgkelsen blant lzrere fire ar tidligere (Klette og Norborg 1996).
Utsagnene tar utgangspunkt i det som har vert departementets
eksplisitte intensjoner med avtalen.

Tabell 5.4.1 viser informantene svar pa utsagnene om dis-
poneringen av 190-timers rammen pa egen skole.
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Tabell 5.4.1: Bruken av 190-timers rammen lokalt

Utsagn Liten Ganske | Ganske |Stor

grad liten stor grad
grad grad

I hvilken grad handler samarbeidet innenfor 6,6 % 320% (524 % |9,0%

190-timersramumen (200t) om

undervisningsplanlegging?

I hvilken grad handler samarbeidet innenfor 32 % 297% 1[59,6% |7,5%

190-timersrammen (200t} om elevomsorg?

I hvilken grad har kollegiet vaert med & 0,5 % 7,77 % 454 % 146,4 %

diskutere bruken av 190-timersrammen?

I hvilken grad har organiseringen positiv 0.8 % 5.8 % 54,1% |39,3%

betydning for utviklingen av skolen som

helhet?

I hvilken grad er 190-timers rammen brukt til 429 % (35,7 % |175% [40%

styrking av klassestyrerfunksjonen?

I hvilken grad er 190-timersrammen brukt til 1,3 % 11.9% |532% |33,6%

koordinering av samarbeid med andre lerere?

I hvilken grad er 190-timersrammen brukt til 8,7 % 45,5% |40,7% |5,0%

bedring av skole/hjem-samarbeidet?

Samlet viser svarfordelingene pa utsagnene en positiv opplevelse av
bruken av 190-timers rammen. Informantene tegner et bilde der 190-
timers rammen gir bidrag til lerersamarbeid og utvikling av skolen
som helhet. Innholdet handler om undervisningsplanlegging og elev-
omsorg. Dette er sentrale intensjoner 1 arbeidstidsavtalen, og slik sett

fanger svarfordelingene opp mye av arbeidstidsavtalens idégrunnlag.

Nér det gjelder samarbeidet hjem-skole, er det mer delt i
opplevelsen av 190-timers rammens bidrag, og 190-timers rammen
brukes heller ikke til styrking av klassestyrerfunksjonen.
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5.4.3 Arbeidstidsavtalen som ledelsesverktgy

Et hovedspgrsmal er om skoleledere ser arbeidstidsavtalen som et
egnet ledelses- og styringsverktgy som kan bidra til & fremme sam-
arbeid og en bedre pedagogisk planlegging pé skolene. Tabell 5.4.2
viser frekvensfordelingen for noen av utsagnene. Siden mange hadde
valgt & ikke svare pé disse spgrsmélene av ukjente grunner, er det i
tabellen angitt hvor mange dette var. Det er vanskelig & si om vi hadde
fatt en mer positiv eller en mer negativ konklusjon hvis det ikke
hadde vert sa vidt mange som ikke ga svar her.

Tabell 5.4.2: Oppfatninger om realisering av avtalens intensjoner

Utsagn Helt Delvis | Delvis |Helt
uenig  |uenig |enig  |enig

Praktisering av arbeidstidsavtalen har fgrt til 4,8 % 13, 7% (499 % |31,6 %
stgrre grad av samarbeid i skolens voksne
miljg (24 ledere hadde ikke svart pa dette
spgrsmalet)

Praktiseringen av arbeidstidsavtalen har fgrt til 5,7 % 232 % |48,0% 23,2 %
faglig utvikling i kollegiet (26 ledere hadde
ikke svart pa dette spgrsmalet)

Praktiseringen av arbeidstidsavtalen har fgrt til | 6,0 % 182 % [53,5% (22,3 %
stgrre grad av maloppnéelse i forhold til
skolens overordnede mal (29 ledere hadde
ikke svart pa dette spgrsmalet)

Arbeidstidsavtalen er et godt ledelsesverktgy | 8,6 % 18,5% [50,8 % |22,1 %
(35 ledere hadde ikke svart pa dette
spgrsmalet)

Som tabellen viser, oppfattes avtalen som et godt ledelsesverktgy av
de fleste skolelederne. 72,9 % har krysset av for delvis enig eller helt
enig. Flertallet mener ogsa at avtalen har fgrt til mer samarbeid i
skolens voksne miljg, til faglig utvikling i kollegiet og til stgrre grad
av méaloppnéelse i forhold til skolens overordnede mal.

For 4 undersgke om det var store variasjoner pa hvordan ulike
grupper innen utvalget hadde svart om samarbeid, ble svarene knyttet
til de forskjellige utsagnene samkjgrt med kjgnn, alder, antall ar som
rektor, og antall &r som undervisningsinspektgr.
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Samkjgring av pastanden “Praktisering av arbeidstidsavtalen
har fort til stgrre grad av samarbeid i skolens voksne miljp” med
informantenes kjgnn og alder gir ingen vesentlig samvariasjon.
Erfaring som rektor gir derimot en viss variasjon 1 svarene.
Skoleledere med under 5 ars praksis og skoleledere med 11-20 ars
praksis synes & vere noe mer kritisk til realiseringen av avtalens
intensjoner om mer samarbeid, men jevnt over synes de fleste & ha
gode erfaringer med avtalen. Antall &r som undervisningsinspektgr gir
ikke opphav til forskjeller i svarene.

Utsagnene i tabell 5.4.1 og 5.4.2 er som nevnt de samme som ble
brukt i lererundersgkelsen fire ar tidligere. Néar vi sammenligner
skoleledernes svar med Klette og Norborgs (1996) undersgkelse, er
det markerte forskjeller. 62 % av lererne hevdet den gang (ibid) at
stormgtevirksomheten i liten grad var meningsfull ut fra deres samlede
arbeidsoppgaver, mens nytteverdien av mgter i mindre grupper ble
vurdert som god. Samtidig svarte 77 % av laererne bekreftende pa at
avtalen har fgrt til stgrre grad av samarbeid i skolens voksne miljg, og
54 % mente at avtalen hadde bidratt til stgrre grad av maloppnéelse.
Nar det gjaldt spgrsmalet knyttet til faglig utvikling, er det 61 % som
svarer at praktiseringen av avtalen ikke har fert til faglig utvikling i
kollegiet, og mennene er mer negative i sine vurderinger enn kvin-
nene. Konklusjonene fra lzererundersgkelsen er imidlertid preget av en
del motsetninger. Pa den ene siden mener et flertall at avtalen har
bidratt til mer méaloppnaelse og mer samarbeid. P4 den andre siden er
innholdet i samarbeid i stor grad opplevd som lite meningsfull og ikke
direkte relevant og nyttig for deres samlede arbeidsoppgaver.

Totalt sett tegner skolelederne et mye mer positivt bilde bide av
realiseringen av avtalens intensjoner og bruken av 190-timers rammen.
De synes 4 ha atskillig mer positive erfaringer med praktiseringen av
avtalen i &r 2000 enn det grunnskolelererne ga uttrykk for i 1996
(ibid). Kan det tenkes at avtalens praksis er utviklet i positiv retning
siden 19967 Sannsynligvis er den viktigste forklaringen at denne
undersgkelsen bare fanger inn skoleledernes perspektiv. Det er rimelig
a anta at leererne som erfarer bruken i praksis, har en annen
oppfatning. Det er i szrlig grad lererne som opplever 4 ha fitt sin
individuelle autonomi innskrenket ved denne avtalen. Sett fra ledernes
stasted, gis det et bedre rom enn tidligere for a gripe styrende inn i det

97



pedagogiske arbeidet.

Svarene fra rektorene kan ogsé ses i relasjon til en annen péstand
hvor ledere blir bedt om & ta stilling til fglgende péstand: Leerernes
arbeidsar er sd komprimert at jeg greier ikke d ivareta mitt personale
pd en god mate. Tabell 54.3 viser svarfordelingen pa denne
pastanden.

Tabell 5.4.3: Komprimert arbeidsar gjor personalfunksjonen

vanskelig
Komprimert arbeidsar gjgr Antall I prosent
personalfunksjonen vanskelig
Helt uenig 37 10 %
Delvis uenig 111 30,1 %
Delvis enig 169 45,8 %
Helt enig 52 14,1 %
Total 369 100 %
Frafall 28

59.9 % blant de som har svart, uttrykker at de er helt eller delvis enig 1
pastanden, hvilket indikerer at de opplever det som problematisk &
ivareta personalfunksjonen pé en tilfredsstillende mate fordi arbeids-
aret er komprimert. Arbeidstidsavtalen gir rektor noe mer kontroll over
den delen av lerernes arbeidstid som ikke er knyttet til undervisning.
Muligens gir den da ogsd et bedre rom for a ivareta personal-
funksjonen sett fra ledernes perspektiv og skolen vurdert under ett.

Som det fremgar av tabellen ovenfor, var det her 28 informanter
som unnlot & svare pa dette spgrsmalet, ca. 7 % av totalen. Det gjgr det
vanskeligere & komme med konklusjoner og sammenligninger.

Nar det gjelder oppfatninger om hvor egnet avtalen er som
ledelsesverktgy, er det flere med lang erfaring som svarer bekreftende
sammenlignet med dem med kortere erfaring som rektor. Dette gar
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frem av tabell 5.4.4.

Tabell 5.4.4: Ar som rektor samkjgrt med pastand Avtalen er et

godt ledelsesverktgy”

Arbeidstidsavtalen er et godt ledelsesverktgy

Ar som rektor |[Helt uenig Delvis uenig [Delvis enig Helt enig[Total
1-4 ar 11,7 % 25,0 % 46,7 % 16,7 % (100 %
5-10 ar 13,3 % 18,1 % 49,4 % 193% (100 %
11-20 ar 8.5 % 13,6 % 52,5 % 254 % 100 %
Merenn 20 &r 6,5 % 16,1 % 45,2 % 32,3 % 100 %
Total 10,7 % 18,5 % 48,9 % 21,9 % (100 %

Samkjgring mellom ovenstidende péstand og alder og kjgnn gir ikke

systematiske variasjoner i svarmgnstrene.

Det kan vare mange faktorer som pavirker hvordan avtalen
fungerer lokalt pd den enkelte skole. Blant annet kan hva og hvem
som legger premissene for praktiseringen ha betydning. Tabell 5.4.4
viser tre tilneerminger til utforming og praktisering av avtalen.

Tabell 5.4.5: Premisser for praktisk utforming av avtalen

Utsagn Helt Delvis |Delvis | Helt
uenig  |uenig |enig |enig

Samtaler med kolleger som er ledere pd andre (8,1 % (249 % |42% (249 %

skoler i kommunen er viktig for var

praktisering av arbeidstidsavtalen

Kommunenivéets informasjon om hvordan 213 % (294 % (28,8 % (20,5 %

arbeidstidsavtalen skal fortolkes, er viktig for

hvordan vi praktiserer den.

Medarbeidersamtaler og/eller 1,1 % 52 % 33,7 % | 60,1 %

utviklingssamtaler er viktige hjelpemidler for &

fi arbeidstidsavtalen til & fungere
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Tabellen viser at viktigste premiss synes a vere samtaler med egne
medarbeidere pé arbeidsplassen. 93,8 % sier seg helt eller delvis enig i
dette utsagnet. Fellesskap og samarbeid med medarbeidere pd egen
skole synes med andre ord & vare sveart viktig for utformingen.
Dernest synes utveksling av erfaringer med kolleger fra andre skoler &
fungere viktig premiss.

Nar det gjelder kommunenivaets rolle i denne sammenhengen,
synes den & vare mer tvetydig. Noen av svarene kan tolkes som at
kommunale retningslinjer for fortolkning ikke oppfattes som en hjelp i
den konkrete situasjonen pa arbeidsplassen. Alternativt kan svarene
tyde pa at mange kommuner velger 4 gi felles retningslinjer, mens
andre ikke gjor det.

Skoleledernes oppfatninger av arbeidstidsavtalens nytteverdi
som styringsverktgy kan ogsa vare pavirket av lokale forhold som
samarbeid med lokale tillitsvalgte og hvor greit det oppleves & ta
styringsretten i bruk. I tabell 5.4.5 fglger svarfordelingen pé pastander
som relaterer seg til oppfatninger om samarbeid, ledelse og styring.

Tabell 5.4.6 Samarbeid og virkemidler for styring

Utsagn Helt Delvis | Delvis |Helt

uenig |uenig |enig  |enig
Rektors styringsrett tas i bruk med jevne 5% 269 % (50,4 % 17,7 %
mellomrom

Jeg har formelle mgter med de tillitsvalgte 19 % 7.2 % 18,2 % 55,6 %
med jevne mellomrom

Jeg opplever det ikke problematisk a vere 84% 1229 % |26,1 % (42,6 %
organisert i samme forening som de ansatte

Samarbeidet med de(n) tillitsvalgt(e) pa skolen | 1,1 % 51 % 17,3 % 76,4 %
er godt

Arbeidstidsavtalen har medfgrt stgrre grad av [13,5% (17,3 % |38,1 % |31,1 %
timetelling

Arbeidstidsavtalen er en begrensning i mitt 622% (242 % |94% |42 %
ledelsesarbeid

Arbeidstidsavtalen er en stor belastning for 229% (433 % 26,2 % |7,6%
meg som leder
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Svarfordelingene er positive bade ndr det gjelder samarbeid med
tillitsvalgte og bruk av rektors styringsrett. Tilsvarende svarer
majoriteten avkreftende pa pastanden om at arbeidstidsavtalen
fungerer begrensende i forhold til eget ledelsesarbeid. Det er ogsé et
mindretall som opplever arbeidstidsavtalen som en stor belastning for
dem som ledere. Samlet indikerer svarene en positiv opplevelse av
arbeidstidsavtalen som ledelsesverktgy. Samtidig det er et flertall som
har krysset av for gkt grad av timetelling som et resultat av
arbeidstidsavtalen, synes ikke dette a sla ut negativt pa den samlede
oppfatningen.

Pa bakgrunnen av den debatten som har vert i skolepressen om
avtalen, hadde vi forventet at mange ville bekrefte at avtalen hadde
fart til mer timetelling. Som vist i tabell 5.4.5 er det 69,2 % som har
krysset av for delvis enig eller helt enig. Nar disse svarene kobles mot
informantene kjgnn og alder, fremkommer kun ubetydelige forskjeller.

Samkjgring av opplevelsen av timeregistrering med antall ar som
rektor gir noen forskjeller, men de kan ikke sies & vare systematiske.
Opplevelsen av at avtalen medfgrer mer timeregistrering, gker innen-
for visse intervaller, men avtar igjen for informanter med mer enn 20
ars erfaring.

Totalt sett har 33,8 % krysset av for helt eller delvis enig i —
pastanden om at "Arbeidstidsavtalen er en stor belastning for meg
som leder.” Det er noen flere menn som svarer bekreftende, men for-
skjellene er smé mellom gruppene. Alder ser heller ikke ut til 4 ha
seerlig betydning for hvordan man svarer. Derimot gir erfaring som
rektor og undervisningsinspektgr noe variasjon i svarene, men for-
skjellene er ikke systematiske. Eksempelvis er opplevelsen av belast-
ning hgyest for gruppen som har vert rektor 1-4 ar og mer enn 20 Ar,
mens den er lavere i de to mellomliggende erfaringskategoriene.
Imidlertid svekkes konklusjonskraften i samvariasjonen av at er-
faringskategoriene er svart heterogene.

Informantene opplever heller ikke det som problematisk & vaere
organisert i samme fagforening som larerne. Som vist i tabellen
ovenfor er det bare 8,4 % som er helt uenig i utsagnet om at det er
uproblematisk med felles fagforeningstilhgrighet, dvs 22 personer i
utvalget. Ser vi nzrmere pa forskjellen mellom kvinner og menn
innenfor denne gruppen, er det flere menn enn kvinner som markerer
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sin uenighet med dette utsagnet.

Hvis vi ser pa antall ars erfaring som rektor, opplever de med 1-4
ars erfaring stgrre problemer ved 4 vaere i samme fagforening som
laererne sammenlignet med de som har minst 5 ars erfaring, jfr. tabell
5.4.7.

Tabell 5.4.7: Pastand ’Uproblematisk med felles fagforening”
samkjert med antall ar som rektor

Ar som rektor Total
1-4ar (5-10ar [11-20 [Mer enn
ar 20 ar
|[Uproblematisk med [Helt 30,0% [25,0% [25,0% R0,0% {100 %
felles fagforening uenig
Delvis  27,6% [39,7% [24,1% [8,6% 100 %
uenig
Delvis  [164% ¥3,3% [269% |13,4% 100 %
enig
Helt enig 32,3% [31,2% 22,6% (14,0% |100 %
otal 26,5% [36,1% [244% [13,0% (100 %

Videre har vi undersgkt om felles fagforeningstilhgrighet er mer
problematisk nér skolen er etablert som egen resultatenhet, men her
fant vi ingen systematiske forskjeller.

5.4.4 Oppsummering
Arbeidstidsavtalen — et godt ledelsesverktgy

De fleste skolelederne som er med i denne undersgkelsen, opplever
arbeidstidsavtalen som et godt ledelsesverktgy og har positive
erfaringer med praktiseringen. Jevnt over erfarer de at avtalen har
resultert i mer samarbeid pé skolen, mer fokus pa faglig utvikling og
stgrre grad av maloppnéelse. Det er ubetydelige forskjeller i hvordan
mannlige og kvinnelige skoleledere svarer. Men samtidig er det nesten
70 % som er helt eller delvis enig i utsagnet om at avtalen har resultert
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i mer timeregistrering lokalt .

Nér det gjelder utformingen av praktiseringen, er det serlig
samtaler pa egen skole som er viktig, men ogsa erfaringsutveksling
med ledere fra andre skoler er viktig. Retningslinjer fra kommunen
synes 4 vere mindre viktige.

Bruken av 190-timers rammen lokalt

Informantene i undersgkelsen signaliserer en positiv opplevelse av
190-timers rammen, konkretisert ved at 190-timers rammen gir bidrag
til lerersamarbeid og utvikling av skolen som helhet. Innholdet
handler i relativt stor grad om wundervisningsplanlegging og elev-
omsorg. Dette er sentrale intensjoner i arbeidstidsavtalen, og slik sett
fanger svarfordelingene opp mye av arbeidstidsavtalens idégrunnlag.
Resultatene bryter med medlemsundersgkelsen fra 1996, der hoved-
budskapet var at 190-timers rammen innebar mer voksenarbeid og
strammere tidsstyring som ikke bidro i positiv forstand til lerernes
primere arbeidsoppgaver. Det kan tenkes at 190-timers rammen i
Igpet av de siste arene har fatt en mer meningsfylt praktisk utforming,
men mest sannsynlig kan forskjellene forklares ut fra informantenes
posisjon. Denne undersgkelsen redegjgr for skoleledernes perspektiv
mens den forrige kartla leerernes oppfatninger.

Samarbeid med de tillitsvalgte pa arbeidsplassen

De aller fleste lederne opplever at de har et godt samarbeid med de
tillitsvalgte pa arbeidsplassen, og 68,7 % opplever ikke at det er et
problem & vere organisert i samme fagforening som sine med-
arbeidere. Medbestemmelsesavtalen oppleves i svert liten grad som en
begrensning i ledelsesarbeidet. Bare 13,6 % har sagt seg helt eller
delvis enig i dette utsagnet.
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5.5 Samarbeid med foreldre og eksterne parter
5.5.1 Eksterne relasjoner som "problemfelt”

Undersgkelser om rektorrollen i norsk grunnskole fra tidlig pa 1990-
tallet (Lotsberg, 1995, 1997) indikerer at skoleledernes forhold til
eksterne parter, for eksempel lokalsamfunnet, foreldre og overordnede
pd kommunenivaet, representerer et avvik mellom myndighetenes
rolleforventninger og informantenes beskrivelser av hva som far
prioritet i praksis. Mens myndighetene signaliserer den eksterne
relasjonen som viktig, rapporterer informantene i undersgkelsene at de
eksterne relasjonene far bade lav prioritet og mestres svakere enn de
interne oppgavene.

Mye av samarbeidet har foregatt pa skolens premisser. En
evaluering av forsgk med driftsstyrer i Oslo pa begynnelsen av 90-
taflet viste at driftsstyrene primert hadde en symbolsk funksjon.
Fortsatt var det slik at skolen fattet de meste sentrale beslutningene
(Aaserud, 1992).

Oslo har nd innfgrt driftsstyrer for alle sine skoler. I grunnskolen
har driftsstyret fglgende sammensetning: Tre representanter blant de
foresatte, to larerrepresentanter og én ekstern representant. I videre-
géende skole vil det vaere tre eksterne representanter, tre elever og to
fra personalet. Mange rektorer og lerere var motstandere av denne
nyordningen som ble iverksatt 1. januar 1999. Oppslag i dagspressen
viser imidlertid at de eksterne og foreldrerepresentantene i drifts-
styrene kan komme til & spille rollen som en svart sentral allianse-
partner for skolen i kampen om bevilgninger fra kommunalt hold.

Krav om mer samarbeid mellom skole og foreldre, mellom skole
og grupper utenfor kan ogsé knyttes til spgrsmalet om hvem som skal
ha makt til & definere standard for undervisningskvalitet. Béde
foreldre og andre aktgrer i samfunnet gnsker & vere med & definere
hva som skal telle som kvalitet. S langt har skolen i liten grad &pnet
opp for denne type samarbeid.
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5.5.2 Forholdet til eksterne interessenter i lokalsamfunnet

Pa pastanden “Det er viktig a etablere samarbeid mellom skolen og
lokalt arbeidsliv”’ svarer 85,7 % helt eller delvis enig. Nar det derimot
gjelder pastanden om "Jeg bruker mye tid til a profilere skolen utad”
er tilsvarende svarkategori 59,6 %. Det er med andre ord et visst sprik
mellom intensjoner og opplevd tidsbruk. Dette inntrykket befestes i
pastanden ”Vdr skole har faste mgter med kulturinstitusjoner og/eller
neeringsliv”’, der kun 18,8 % svarer helt eller delvis enig. 60,4 % av
respondentene opplever ogsa at samarbeidet med lokalt naringsliv har
preg av en viss tilfeldighet.

En skal veare kritisk til svarfordelinger knyttet til tidsbruk, da
disse er “gyeblikksmalinger”, og kan romme betydelig rapporterings-
feil som ville ha blitt avdekket med dagboksfa@ringer. Likevel indikerer
svarene en tendens; eksternt arbeid blir opplevd som viktig, men dette
reflekteres ikke i samme grad i faktisk tidsbruk.

Svarene er samkjgrt med stillingskategori, rektor/inspektgr, men
det er ingen systematiske forskjeller i svarene gitt av rektorer og
inspektgrer.

5.5.3 Relasjoner til foreldre
Fra autoritetstro holdning til krav om innsynsrett

Seiersted (1997) beskriver de siste tidrs samfunnsutvikling med meta-
forene autoritetssvekkelse og verdipluralisme i befolkningen. Et trekk
ved denne utviklingen er at folk er mindre autoritetstro og mer
rettighetsbevisste. Det danner en kontekst med sterkere forventninger
om innsyn og medvirkning fra innbyggernes side. Dette gjelder i for-
hold til all offentlig tjenesteyting

For grunnskolen vil en slik utvikling implisere at de foresatte
markerer seg sterkere enn tidligere i forhold til virksomheten.
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Skole-foreldre relasjonen

P4 péstanden “Foreldrene har reell innflytelse” svarer 64,2 % av
respondentene helt eller delvis enig. P& pastanden “Rektor far FAU
pd banen”, som er en indikasjon pd samarbeidet, svarer 92,0 % helt
eller delvis enig.

Nar det gjelder tidsbruk, males det med pastanden “Mye tid pa
foreldresamarbeid”. Her svarer 74,7 % helt eller delvis enig.

I sum gir skolelederne uttrykk for et aktivt samarbeid pa de fleste
skolene, der skolelederne opplever at foreldrene har innflytelse over
skolens virksomhet. Samtidig indikerer svarene at det er skolen som
tar initiativet, og den som eier initiativet far som regel stgrre
innflytelse.

Foreldre som eksterne interessenter

Flere spgrsmal tar sikte pa & “male” opplevelsen av foreldrene som
eksterne interessenter som stiller krav og signaliserer forventninger til
skolens virksomhet.

Pa det generelle spgrsmalet “De foresatte stiller stprre krav til
skolen né enn de gjorde fpr 1995” svarer 94,2 % helt eller delvis enig,
hvilket indikerer en klar opplevelse av foreldre som en interessent-
gruppe som artikulerer krav.

Mer spesifikke pastander viser pa hvilke omrdder kravene er
kommet. P4 péstanden “Foreldrene stiller mye stgrre krav til
dokumentasjon sammenlignet med tidligere” svarer 86,4 % av respon-
dentene helt eller delvis enig. Pa pastanden “Foreldrene krever at
skolen md begrunne sine undervisningsopplegg” svarer 68,2 % helt
eller delvis enig. Pastanden “Foreldrene forventer a bli hgrt nar
skolens virksomhetsplan (Grsplan) utvikles” erklerer 46,3 % seg helt
eller delvis enig i. Den siste pastanden viser at majoriteten av lederne
ennd ikke oppfatter at foreldrene markerer seg sterkt i skolens arsplan-
utvikling.

I sum indikerer svarene at skolelederne opplever foreldrene som
aktive interessenter med egne interesser 1 forhold til skolens virksom-
het. Det er ingen systematiske forskjeller mellom hvordan rektorer og
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undervisningsinspektgrer svarer.

I tillegg er 90,4 % av skolelederne helt eller delvis enig at elev-
sakene er mer krevende i dag enn tidligere. Dette kan tolkes som at
skolen i stadig stgrre grad ma ivareta oppdragerrollen da mange hjem
svikter eller ikke makter sin oppgave. Mange ga ogsa supplerende
kommentarer, og fglgende utsagn kan illustrere dette:

Jeg synes stadig mer tid gar til elevsaker som omhandler utagerende elever.
Dette er selvfplgelig en viktig del av en leders oppgave, men i perioder tar
det mye av tiden som burde ha veert brukt til @ utvikle organisasjonen for 4
forebygge denne type atferd. Hjelpeapparatet mangler folk og kompetanse.
Skolen ma takle det meste alene. (Nv. 519)

5.5.4 Forholdet til media og skolens omdgmme

Péstanden “Skolen jeg er leder ved, har godt ord pa seg i lokalmiljpet”
erklaerer 96,8 % av respondentene seg helt eller delvis enige 1, hvilket
indikerer en opplevelse av et godt eksternt omdpmme. Sammenlignet
med all negativ omtale som gis av skolenes situasjon i dagspressen er
dette et overraskende hgyt tall

Péstanden “Kontakten med media krever mye mer tid nd enn for
1995”kan si noe om skoleledernes eksterne orientering enten det er et
aktivt valg eller noe de fgler seg presset til. Her svarer 44,3 % helt
eller delvis enig. Denne pastanden er videre samkjgrt fgrst med
stillingstype og skoletype. Det er kanskje rimelig a anta at det er ung-
domstrinnet som gis stgrst oppmerksomhet Analysen viste ingen
systematiske forskjeller mellom svar fra rektorer og undervisnings-
inspektgrer. Tabell 5.5.1 viser svarfordelingen nar det gjelder
relasjonen til skoletype.
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Tabell 5.5.1: Pastand om ’Media krever mer tid” samkjgrt med

skoletype
Kontakten med media krever mer tid
Skoletype Helt uenig/Delvis Delvis Helt [Total
uenig enig enig
[Fadelt 37,0% [348 % 17,4 % 10,9 % |100,0%
Barnetrinn 1-7 269 % 29,7 % 32,4 % 11,0 % |100,0%
Barnetrinn 1-4 200% H{0,0% 200% 20,0 % [100,0%
[Ungdomstrinn 8-10 26,8 % 14,6 % 41,5 % 17,1 % [100,0%
Barne- og ungd.trinn 1-1028,6 %  [26,5 % 30,6 % 14,3 % [100,0%
Barne- og ungd.trinn 5-10 100,0 % 100,0%
Total 285% R7.8% 31,3 % 12,5 % [100,0%

Tabellen viser at det er ledere ved rene ungdomsskoler som opplever
det stgrste presset fra media; 58,6 % blant lederne ved disse skolene
var helt eller delvis enig i utsagnet. P4 det andre ytterpunktet befant
ledere fra fidelte skoler. Her var det bare 28,3 % som var helt eller
delvis enig i utsagnet.

5.5.5 Opplevd interesse fra det politiske niva

Pastanden “Politikerne viser liten interesse for skole” maéler
opplevelsen av interesse for skolen fra det politiske nivaet i
kommunen. 51,9 % av respondentene svarer at de er helt eller delvis
enig i pastanden, hvilket signaliserer at mer enn halvparten opplever et
svakt politisk engasjement. Det er i svarmgnstrene ingen systematisk
forskjell mellom rektorer og inspektgrer.

Tilsvarende maler pastanden “Politikerne mangler kunnskap om
skole” hvordan politikernes kunnskapsniva i forhold til skoleverket
oppleves av lederne i skolen. 68,1 % av respondentene svarer at de er
helt eller delvis enig i pastanden. Svarfordelingene viser under
samkjgring heller ingen systematiske forskjeller av betydning mellom
rektorer og inspektgrer.

Videre er det tatt med utsagn som har til hensikt & “maéle”
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skoleledernes opplevelse av hva lokalpolitikere er opptatt av.

Tabell 5.5.2: Utsagn om lokale politikere

Utsagn Helt Delvis |Delvis | Helt Total
uenig  |uenig |enig enig

Politikerne er opptatt [159 % [29,0% |46,6 % |8,5 % 100 %
av skolens innhold

Politikerne er mest 2,6 % 13,5% 135,7% (482 % |100 %
opptatt av gkonomi

Pa det fgrste spgrsmalet skiller informantene lag i noen grad; 44,9 %
svarer at de helt eller delvis uenig i at politikerne er opptatt av skolens
innhold. P& den neste pastanden er svarene mer entydige. 83,9 %
svarer at de er helt eller delvis enige i at politikerne er mest opptatt av
gkonomi.

I sum indikerer svarene at skoleledere opplever variasjon i
engasjement og lavt kunnskapsniva om skolens virksomhet fra det
lokale poltiske niva. Videre opplever skolelederne varierende politisk
engasjement i forhold til skolens innhold. Sammenholdt med det
skolepolitiske engasjementet som tidligere kom til uttrykk i
skolestyret, kan svarene tyde pa at skolepolitikk ikke gis hgy prioritet
av kommunepolitikerne.

5.5.6 Oppsummering

Ekstern orientering oppfattes som viktig

Sammenfattet indikerer svarfordelingene en erkjennelse av at de
eksterne relasjonene til lokalmiljget er viktige for grunnskolens
virksomhet. Svarene indikerer ogsa en viss opplevelse av prioritering

av dette feltet, som har vart betraktet som et “problemfelt” for
skoleledere i grunnskolen (Lotsberg, 1997).
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Foreldrene er en viktig samarbeidspart

Svarene indikerer videre at grunnskolens ledelse opplever foreldrene
som en betydelig interessent til skolens virksomhet, som artikulerer
interesser og signaliserer forventninger til skolens virksomhet.

Svak kompetanse og varierende grad av interesse blant
lokalpolitikere

Informantene opplever bade svak kompetanse, varierende interesse og
lavt skolepolitisk engasjement fra folkevalgte pd kommunenivéet. I de
tradisjonelle skolestyrene kunne det vere nar kontakt mellom
politikere og skoleledere. Kanskje har moderniseringen av
kommunene medfert at skolene erfarer gkt avstand til politikerne,
mens det er blitt tettere relasjoner til det administrative nivaet i
kommunene. Svarene kan tyde pa at skolelederne ikke synes at de har
noen politikere som kjenner deres sektor, og som de kan samhandle

5.6 Dilemmaer i skolelederjobben
5.6.1 Motsetninger i forventningene til lederjobben
Deregulering av rektors instruks

Fogr siste oppleeringslov ble vedtatt i 1999, hadde rektorene en sentralt
utformet instruks & forholde seg til. Denne instruksen som i stor grad
var preget av en opplisting av administrative oppgaver, falt bort ved
iverksettelse av ny lov. Na er det den enkelte kommune som kan
utvikle og fastsette lokale instrukser. S& langt er det bare gjort i sveart
begrenset omfang.

Uavhengig av skriftlig instruks, forventningene til jobben som
skoleleder vil vaere omfattende og etter all sannsynlighet kryssende, da
det er mange grupper som har mer eller mindre klare forventninger til
hvilke funksjoner skolen skal fylle og som dermed ogsa har forvent-
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ninger til den personen som har det formelle ansvaret for virksom-
heten. I tillegg til egne forventninger til rolleutfgrelse mgter skole-
lederen forventninger fra bade overordnede, foresatte, elever, lerere
og andre ansatte.

Tjenestemann/kvinne og dannelsesagent

Som skoleleder er man pad den ene siden tjenestemann eller
tjenestekvinne som skal vere lojal overfor politiske endringer som
skjer i legale former. Lojaliteten kan vere av rituell karakter ved at
man passivt godkjenner nye pélegg og forordninger, eller den kan
manifesteres ved aktiv stgtte under iverksettelsen av nye lereplaner.
P& den andre siden er man som skoleleder en fagperson, og gar vi til
skolehistorien, vil vi finne mange fremtredende skoleledere som har
hatt rollen som dannelsesagenter i samfunnet. Man har fatt stillingen
fordi man behersker et spesiclt kunnskapsfelt. A fungere som en
dannelsesagent i skolen forutsetter bade faglig innsikt i skolens
funksjon i samfunnet, personlig integritet og selvstendighet.

Dermed er man pa den ene siden medlem av en hierarkisk
organisasjon og pa den andre siden medlem i et fagfellesskap innenfor
en profesjon. Her kan det oppstd motstridende krav til rolleutfgrelsen
da man bade skal vere en underordnet funksjonzr og ha en
selvstendig faglig rolle. Hvis man lar faglojaliteten rangere foran
lojaliteten til organisasjonen, vil man alltid finne stgtte fra noen.

Poenget er at man ma akseptere og leve med at det er verdier
knyttet til stillingen som kan vare motstridende og at det hyppig vil
oppsta situasjoner hvor man ma rangere dem.

Denne uklarheten i rollen har faktisk en viktig funksjon da den
gjgr forvaltningen akseptabel bade sett fra de fornyende og de
bevarende krefter. Ved at verdiene brytes, holdes de levende
(Jacobsen, 1994:169). Samtidig forutsetter dette at det er en pdgdende
diskurs i det offentlige rom.

111



Lojalitetsplikt versus ytringsfrihet for skoleledere

De siste arene har rektorer og undervisningsinspektgrenes lojalitets-
plikt fatt betydelig medicomtale. Medieomtalen er gjerne knyttet til
situasjoner der rektorer har ytret seg i pressen og samtidig opplevd a
ha blitt “kalt inn pd teppet” (Skolefokus 1996). Disse situasjonene
cksponerer generelle problemstillinger knyttet til lojalitet og
ytringsfrihet for ansatte i kommunesektoren, og disse har hatt gkt
aktualitet gjennom hele 1990-tallet (Seljelid, 1995).

Dette var en av arsakene til at det davarende Kommunal-og
arbeidsdepartementet i 1997 ga ut en egen publikasjon, ”Om ytrings-
fridom og lojalitetsplikt for tilsette i kommunar og fylkeskommunar”.
Publikasjonen bygger pd en juridisk utredning av lojalitetsplikt og
ytringsfrihet av Ingunn Myklebust, stipendiat ved Universitetet i
Bergen.

Publikasjonen har karakter av & veare en orientering til
kommunesektoren. Departementet anbefaler a legge den til grunn for
behandling av egne saker. Kommunene frarades a utarbeide egne
reglement der ytringsfriheten blir avveid mot lojalitetsplikt, og
eventuelt innskrenket gjennom interne reglementer. Lojalitetsplikten
drgftes uti fra hensynet til arbeidsgivers interesser, og i den hensikt &
skape gode samarbeidsforhold péd arbeidsplassen. Det gjelder allment
som lojalitetsfundament i arbeidslivet, hvilket ogsd bekreftes i
rettledningen fra departementet.

Samtidig presiseres det at tilsatte i en kommune ma ta serskilt
hensyn til at kommunen er en del av en politisk styrt organisasjon. Det
er saledes avgjorende at folket kan fglge med i hva som skjer. Dette
forutsetter, ifglge rettledningen, fri informasjon og debatt. Alti innled-
ningen peker Kommunal- og arbeidsdepartementet (ibid) pa kryssende
hensyn for tilsatte i kommunal sektor; arbeidsgiverlojalitet versus
demokratiske hensyn. Departementet signaliserer at begge hensyn skal
vektlegges av tilsatte. Rettledningen signaliserer dermed en “legitim
tolkningspluralisme” knyttet til ytringsfrihet i kommunal sektor, noe
som fglgende sitat viser:

Folket har ogsd trong om faktisk informasjon som ikkje kjem fram i mgte
eller saksdokument. Det er difor viktig at tilsette som har noko @ meddele
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folket, kan gjere der (Kommunal- og arbeidsdepartementet, 1997:9)

Departementet legitimerer her at tjenestemenn sier fra om svikt i
rettigheter og tjenestetilbud til innbyggerne. Det blir sigar presisert at
det er interessant for innbyggerne a hgre en slik versjon, og at det kan
tilfgre den offentlig debatt gkt kvalitet og faglig tyngde. Det ligger
imidlertid implisitt en avgrensning til eget arbeidsomrade.

Det er seerskilt viktig at dei tilsette i kommunen ytrar seg om det dei ser
som svikt innafor eige arbeidsomrade. Dei sit inne med spesialkunnskap,
som gjer at folket ofte er seerleg interessert i a hgyre deira versjon av det
aktuelle emnet. Tenestemennene kan tilfgre det offentlege ordskiftet auka
kvalitet og fagleg tyngde (ibid:9)

Videre presiseres det at tilsatte har plikt til & fremme ytringer
tjenestevei, det vil si forholde seg til den kommunale linjen. Dette
innskrenker imidlertid ikke den tilsattes ytringsfrihet direkte. Poenget
er at den tilsatte har plikt til 4 std 1 direkte kommunikasjon med
foresatte i den kommunale organisasjonslinjen. Dette utgjgr en viktig
del av lojalitetsplikten.

Det illjojale er ikkje at den tilsette uttalar seg til media, men at
vedkomande ikkje oppfyller opplysningsplikta han har i hgve til dei
foresette. I all hovudsak er det viktigare at dei fpresette, som har
kompetanse til & endre pd tilhpvet, far rask informasjon om vanskane pd
arbeidsplassen enn at tilhgva vert publisert for folket. Dersom ein
tenestemann orienterer media for han eller ho melder frd til dei fpresette,
kan dette dessutan tyde pd at den tilsette unngar direkte kommunikasjon
med den fgreseite (ibid:19)

Departementet understreket ogsa et annet aspekt av lojalitets-
plikten; presisert som motivet for ytringen som kontekst for avveining
av lojalitet versus ytringsfrihet. Departementet skiller mellom verne-
verdige og ikke- verneverdige ytringer.

Ytringar som har som fpremdl & betre tilhgva for tenestemottakarane
eller G betre tilhgva for dei tilsette i sektoren der tenestemannen har sitt
arbeide, vil vere verneverdige. Det same gjeld ytringar som har som
malsetjing & styrke kvaliteten og den faglege tyngda i ein verserande
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offentleg debatt (ibid:20)

Kriteriet for hva som er verneverdig, avgrenses mot ytringer som har
personlig interesseartikulering som formél. En kan fglgelig ikke bruke
ytringsfrihet som “skjold” for & fremme personlige interesser eller for
a bega illojale handlinger.

Utgangspunktet for en drgfting er pa den ene siden at man som
arbeidstaker mé& underordne seg arbeidsgivers styringsrett. Nar det
gjelder skolen, er det kommunen som er arbeidsgiver og har
styringsrett vis-a-vis skolene. Rektorene er definert som kommunal
mellomleder. Det er et uttrykk for en ikke-rettslig norm for god
forvaltningsskikk. Kommunen har blant annet full styringsrett nar det
gjelder hvem som kan uttale seg pd vegne av kommunen, men
arbeidsavtalen, forskrifter i lov og tariffavtalene setter klare
begrensninger for hvor langt denne styringsretten gar.

P4 den andre siden handler lojalitetsplikten ogsa om hva man
skal gjore i positiv forstand; nar man har plikt til & informere
allmennheten. For at demokratiet skal fungere er det viktig at
ytringsfriheten ivaretas. Ikke minst er det viktig at tilsatte innenfor en
kommune kan uttale seg om svikt innenfor eget arbeidsomrade.
" Tenestemenn som sit inne med faktakunnskap om kan vere av
allmenn interesse, har difor ogsd ei moralsk plikt til & halde folket
informert” (ibid:10).

Fordi det er mange grupper som har en “aksje” i skolen, sier det
seg selv at forventningene vil vare kryssende. A fungere som
skoleleder innebzrer 4 agere i et spenningsfelt mellom forvaltning,
tradisjon og profesjon hvor bade styringsdilemmaer og lojalitets-
dilemmaer ma hindteres (Mgller, 1995, 1996).

Cuban (1996) viser hvordan en rekke dilemmaer er innebygget i
selve skolelederjobben. Maldilemmaer oppstar fordi foreldre,
arbeidsgivere, skattebetalere gnsker at skolen skal realisere mal som
ofte star i konflikt med hverandre. De ¢gnsker at larerne skal
sosialisere barna til gode demokratiske samfunnsborgere, tilpasnings-
dyktig arbeidskraft og pa samme tid skal man stimulere elevene til &
stille spgrsmal, lgse problemer og bli uavhengig.

Endringsstrategidilemmaer oppstdr fordi skolelederen ma
prioritere blant mange ulike strategier. Skal lerernes vurderes? Skal
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skolen bruke mye tid pa a teste elevene? Hvilke budsjettmessige
konsekvenser far tiltakene? Skal man prioritere eller gjgre litt av alle
ting? Resultatdilemmaer handler om hvordan man definerer suksess
og fiasko. Skal elevenes prgveresultatene danne grunnlaget? Skal
skulk vere en indikator? Kan man bruke kvantiteten og kvaliteten pa
de spgrsmalene som studentene stiller i1 klasserommet som
indikatorer? Ifglge Cuban (1996) har disse dilemmaene sammenheng
med en dypere liggende konflikt knyttet til skolelederidentiteten: Er
jeg en sjef, en politiker eller en pedagogisk leder? Hver av rollene
inneholder gnskverdige verdier som konkurrerer med hverandre.
Ledere forventes & forbedre skolen mens de opprettholder status quo,
implementere innovasjoner mens de samtidig minimaliserer
konfliktene, og lgse nermiljgets problemer samtidig som de sgrger for
& veere 1 harmoni med aktgrer i omgivelsene.

5.6.2 Skolelederes oppfatninger av lojalitetskonflikter
Erfarte lojalitetskonflikter

Den nye lederrolien har bidratt til at rektorene har fatt styrket sin
formelle maktposisjon. Men stgrre innflytelse og ansvar synes ogsa &
ha fgrt til overbelastning og slitasje i jobben. Med dette som
utgangspunkt var vi opptatt av a undersgke skoleledernes opplevelse
av mulige lojalitetskonflikter. Svarfordelingene fglger i tabellen
nedenfor.
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Tabell 5.6.1: Erfarte lojalitetskonflikter

Utsagn Helt Delvis | Delvis |Helt

%o %

uenig |uenig |enig % |enig %

Jeg erfarer ofte konflikt mellom min lojalitet | 14,2 % (32,4 % |39,7 % (13,7 %
til kommunen og min lojalitet til l&ererne

Jeg erfarer ofte konflikt mellom min lojalitet [14,.8 % 28,5 % [38.5% |18,2 %
til kommunen og behovet for & uttale meg
offentlig om mangelfull bevilgning til skolen

Kravet om lojaliteten oppover i systemet 171% 292 % |35,0% |18,7 %
innskrenker pa en uakseptabel mate min rett
til & delta i den offentlige skoledebatten

Tabellen viser noe variasjon i synet pa lojalitetskonflikter. Det er noen
flere som svarer delvis enig eller helt enig. Det er henholdsvis 53,4 %
som er helt eller delvis enig i pastanden om erfarte lojalitetskonflikter
mellom lerere og kommune, 56,7 % i pastanden om erfarte
lojalitetskonflikter mellom kommune og ytringsfrihet, og 53,7 % i
péstanden om at lojalitetskravet innskrenker ytringsfriheten pa en
uakseptabel mate. Av den grunn er det av interesse 4 undersgke
narmere hvordan tallene varierer mellom kjgnn, mellom ledere med
lang og kort erfaring og i forhold til alder.

Lojalitetskonflikt kommune - lzerere

Opplevelsen av konflikt mellom lojaliteten til kommunen versus
lojaliteten til leererne pa egen skole er samkjgrt med variabelen kjgnn.
Krysskjgringen viser kun mindre vesentlige forskjeller mellom
hvordan menn og kvinner svarer pa dette spgrsmalet.

Nar erfaringer med denne type lojalitetskonflikt kobles mot
alder, ser forskjellene ut til a bli noe mer tydelige. Den mest markerte
forskjellen bestar i at det er langt flere ledere over 55 ar som opplever
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dette som en konflikt sammenlignet med de som er under 55 &r.

Ut fra etablert tradisjon og “usynlig kontrakt” mellom ledere og
laerere 1 skolen, kunne vi kanskje forvente at slike forskjeller ogsa ville
komme til syne nédr det gjaldt antall &rs erfaring. De som har lang
erfaring ville vere sosialisert inn i et annet styringsregime enn det som
gjelder nd. Samkjgringen av “lojalitetskonflikt kommune-leerere” med
antall ar som rektor viser ingen vesentlige forskjeller.

Derimot var det noen forskjeller inspektgrgruppen i opplevelsen
av samme konflikt innenfor visse erfaringsintervaller. Det var flere
undervisningsinspektgrer med lang erfaring som opplevde dette som
en konflikt, 67,3 % blant inspektgrer med 11-20 ars erfaring mot
56,5% blant de med 5-10 &rs erfaring.

Lojalitet-ytringsfrihet i forhold til bevilgninger til skolen

Nar kjgnn kobles mot neste spgrsmal hvorvidt ledere erfarer konflikt
mellom sin lojalitet til kommunen og behovet for & uttale seg offentlig
om mangelfull bevilgning til skolen, svarer kvinner og menn likt.
Derimot slar faktorene alder og antall &r som rektor ut. Her er
forskjellene noe mer tydelige. Det er langt flere skoleledere over 55 ar
enn under som opplever dette som en konflikt, og ledere med lang
erfaring er i stgrre grad enig eller delvis enig i at dette er en
lojalitetskonflikt. Dette gjelder bade for rektorer og undervisnings-
inspektgrer.

Ser vi bakover i den nere skolehistorien, kan vi finne mulige
forklaringer til dette. Fgr omorganiseringen i stat og kommune, hadde
rektorene bade mgterett og talerett i egne saker i skolestyret. Man
hadde ogsd skolerdd i kommunene hvor man kunne delta i
pedagogiske debatter og eventuelt overrekke underskrifter til
ordfgreren. Dette ble slutt da det pa 80-tallet ble mer og mer vanlig &
ctablere hovedutvalg som modell for sektororganisering, jfr kapittel
5.1.2.

Iverksettelsen av kommuneloven 1.januar 1993 har ogsa medfgrt
endringer i kommunene som innebarer at rektorene er knyttet
narmere sentraladministrasjonen, med forventningen om at kritikk
skal kanaliseres internt.
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Deltakelse i den offentlige skoledebatten

Det tredje spgrsmalet knyttet til potensielle lojalitetskonflikter var om
kravet til lojaliteten oppover i systemet pd en uakseptabel méte
innskrenket skolelederes rett til & delta i den offentlige skoledebatten.
Dette kan oppfattes som det sterkeste utsagnet knyttet til kritikk av
lojalitetspresset fra kommunen som ytrer seg 1 form av et
“lydighetspress”. Heller ikke her er det vesentlige skiller mellom
hvordan kvinner og menn svarer. 53,9 % blant kvinnelige skoleledere
sier helt eller delvis enig 1 utsagnet mot 53,3 % blant de mannlige
skolelederne. Ogsa i forhold til dette utsagnet kommer gkende
misngye til uttrykk jo eldre informantene er. Mens 40,4 % blant
aldersgruppen 35-44 ar sa seg helt enig eller delvis enig 1 utsagnet, var
de tilsvarende tallene for gruppen 45-54 ar 50,8 % og for gruppen 55-
65 ar 61,4 %.

Forklaringene kan vi pd tilsvarende méate som for kritikk av
offentlige bevilgninger sgke i den nzre skolehistorien. Forskjeller 1
svar var ogsa knyttet til antall ar som rektor eller undervisnings-
inspektgr. 62,5 % blant rektorene med mer enn 20 &rs praksis og 73,1
% blant undervisningsinspektgrene med 11-20 ars praksis sier seg helt
eller delvis enig i dette utsagnet. Sammen med tall som viser at lederne
opplever at deres rett til offentlig a kritisere bevilgninger til skolen er
kraftig innskrenket, er dette informasjon som er noksa alvorlig sett i et
demokratisk perspektiv.

Intern samvariasjon mellom lojalitetsutsagn
Nar lojalitetsutsagn blir korrelert med hverandre, finner vi sterk
sammenheng, mellom lojalitetskonflikter knyttet til kritikk av

offentlige bevilgninger og lojalitetskonflikter knyttet til retten til &
delta i den offentlige skoledebatt.
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5.6.3 Oppsummering
Stor variasjonsbredde nar det gjelder erfarte lojalitetskonflikter

Undersgkelsen viser variasjon i skoleledernes synspunkter nar det
gjelder erfarte lojalitetskonflikter selv om det er et flertall som
bekrefter utsagnene om erfarte lojalitetskonflikter. Nar disse svarene
kobles mot kjgnn, alder og antall ar som leder, synes ikke kjgnn &
spille noen rolle. Derimot er det langt flere ledere over 55 4r som
opplever a4 komme i ’klemma’ mellom sin lojalitet til medarbeidere og
sin lojalitet til sine overordnede. Den samme aldersgruppen opplever
ogsa i sterkere grad at deres rett til a delta i offentlig skoledebatt er
innskrenket, og de erfarer konflikter vedrgrende manglende rett til 4
kritisere offentlig kommunens bevilgninger til skolen.

Endringer 1 kommunal styring kan forklare forskjellen i svar her.
Tidligere hadde rektorene bade mgterett og talerett i egne saker i
skolestyret, og de kunne overrekke underskrifter til ordfgreren. Dette
er det formelt sett ikke anledning til lenger.

For sterkt ”’lydighetspress” i mange kommuner?

Nar de supplerende kommentarene koples til antallet som har bekreftet
lojalitetskonflikter, er det tegn til at rommet for offentlig kritikk er
innskrenket i en rekke kommuner. Sett i et demokratiperspektiv
fremtrer dette som et paradoks. Grunnskolen har en nasjonal lereplan
hvor det & fremme demokratiske verdier blant elevene er en viktig del
av fundamentet. Det forutsetter at verdiene realiseres ogsé i det voksne
fellesskapet.

Svarene tyder ogsd pa at signaler gitt i bade Kommunal- og
administrasjonsdepartementets (1997) orientering til kommune-
sektoren, og andre juridiske utredninger, i varierende grad synes & bli
implementert i praksis.
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5.7 Trivsel i yrket som skoleleder

5.7.1 Sammenheng mellom trivsel, mestring og
utviklingsmuligheter

Den enkeltes selvbilde i yrkesrollen pavirker opplevelsen av trivsel.
Nér man har en opplevelse av 4 mestre en situasjon, vil ogsa trivselen
pke og man vil sannsynligvis vare mer motivert for oppgavene.
Tilsvarende vil en opplevelse av isolasjon i jobben sannsynligvis bidra
til mindre grad av trivsel. Andres vurdering av ens innsats er viktig, og
noen gruppers vurdering vil vaere mer avgjgrende enn andre.

Mens noen skoleledere vil legge stgrst vekt pé den
tilbakemeldingen de far fra medarbeidere pa egen arbeidsplass, vil
kanskje andre legge mer vekt pa hvordan overordnede vurderer dem.
Hvem som er ’signifikante andre’ kan variere, men vurdering fra dem
som oppfattes som ’signifikante andre’ synes & vare avgjgrende for
ens selvbilde (Mead, 1976, Kelchterman, 1993).

Spenningen mellom stabilitet og forandring er en annen faktor
som pavirker den personlige opplevelsen av trivsel. Mens det for noen
er sveert viktig & ha kontroll over egen arbeidssituasjon, med andre ord
rimelig grad av stabilitet, er det andre som trives best nir de méa
forholde seg til et usikkert farvann (jfr Moxnes, 1989, Huberman,
1989).

Hvordan yrket vurderes og belgnnes i samfunnet totalt sett, hva
slags status yrket har, kan dessuten pévirke hvordan man vurderer
egen jobb. Rapporter fra kommuner og lererorganisasjonene viser
nedgang i antallet sgkere til rektorjobbene, mens antallet ledige
stillinger er stigende. Lav lgnn er fremtredende som argument i denne
sammenhengen, men manglende rekruttering kan ogsd ha sammen-
heng med det “lydighetspresset” som utgves fra kommunalt hold.
Utviklingsmuligheter i jobben synes ogsa a veere viktig for en generell
opplevelse av trivsel i arbeidslivet.
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5.7.2 Trivsel blant skoleledere

Kartleggingen viser at de som arbeider i skolen, 1 stor grad trives i sitt
yrket. Bare 3,2 % har krysset av for liten grad av trivsel.

Tabell 5.7.1: Trivsel som leder

Liten grad Middels grad Stor grad

32 % 34,1 % 62,7 %

Nar disse tallene relateres til informantenes kjgnn, ser vi at det er
stgrre grad av trivsel blant kvinner enn blant menn.

Tabell 5.7.2: Trivsel som leder relatert til kjgnn

Kjgnn Liten grad Middels grad Stor grad
Kvinne 1,7 % 26,1 % 72,2 %
Mann 4,1 % 421 % 53,8 %

Vi har ogsa undersgkt om det er forskjeller pé trivselen blant kvinner
og menn nar det gjelder stillingstype. Fordelingen er vist 1 tabell 5.7.3.

Tabell 5.7.3: Trivsel relatert til kjenn og stillingstype

Liten grad Middels grad Stor grad

Kvinne / mann Kvinne / mann Kvinne / mann
Rektor 22% 1 44 % 20,0% / 37,8 % 778 % / 57,8 %
Undervisnings [ 1,2 % / 3,3 % 33,7% / 50,0 % 65,1 % / 46,7 %
inspektgr
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Som ventet er det relativt sett flere rektorer som trives enn
undervisningsinspektgrer. Det gjelder bade for menn og kvinner og
kan ha sammenheng med en del usikkerhet knyttet til rollen som
undervisningsinspektgr og som i s&rlig grad er avhengig av hva
rektorene initierer av samarbeid. Kvinner ser ut til 4 trives bedre enn
menn i rollen som undervisningsinspektgr.

Slike svar kan imidlertid vaere forbundet med en del feilkilder.
Connelly og Clandinin (1999) har i sine studier av lerer- og leder-
identitet skilt mellom “autoritative fortellinger, sgndags-fortellinger,
og fortrolige fortellinger” (“sacred stories, cover stories and secret
stories”). Autoritative fortellinger er knyttet til autoriserte sannheter
om skoleutvikling og god ledelse som pafgres skolene ovenfra.

”Sgndagsfortellingene” handler om hva som er akseptert a si
utad i jobben som skoleleder, mens den fortrolige fortellingen gir du
til den du stoler pa ikke vil misbruke informasjonen du gir utad. Det er
stor sannsynlighet for at et spgrreskjema i stor grad fanger opp svar
innenfor kategoriene “sgndagsfortellinger”. Ikke minst gjelder det
spgrsmal knyttet til trivsel og god ledelse siden det er mer personlige
kategorier enn de andre spgrsmalene. A krysse av for liten grad av
trivsel, vil kanskje vere utenfor den aksepterte rammen for svar fra
skoleledere. Dette har vi ingen muligheter for & kontrollere. Vi m ha
som utgangspunkt at svarene er uttrykk for reell opplevelse.

Som nevnt kan trivsel ses i sammenheng med opplevelsen av
mestring i jobben. Vi hadde derfor ogsa med et spgrsmal om hvordan
de selv oppfattet seg som leder. Det er svart f4 som oppfatter seg som
darlige ledere. Det gér frem av neste tabell.

Tabell 5.7.4: Vurdering av seg selv som god leder

Liten grad Middels grad Stor grad

1,3% 50,0 % 48,7 %

Nar disse tallene relateres til informantenes kjgnn, er vi at det er flere
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kvinnene enn menn som vurderer seg selv som gode ledere. Ingen
kvinner vurderer seg selv som darlige ledere. Det gar frem av tabell

5.75.

Tabell 5.7.5: Oppfatter seg som god leder relatert til kjgnn:

Kjognn Liten grad Middels grad Stor grad
Kvinne 0% 44,6 % 55,4 %
Mann 2,6 % 55,1 % 42,3 %

Mange har gitt kommentarer til sin avkryssing pa dette spgrsmalet. De
nyanserer da svarer ved & knytte det til sin opplevelse pa arbeids-
plassen. Det er nivaet over som skaper frustrasjonene, men selve
lederjobben péa skolen, oppleves spennende og utfordrende, noe
fglgende kommentarer illustrerer:

Jeg trives egentlig veldig godt som skoleleder, men nar man i tillegg til
alle oppgavene som en skoleleder har, ogsa skal vere kontorhjelp og
delvis vaktmester, mister man troen pd seg selv - og deretter mistrives man
i rollen. Dette synes jeg er beklagelig! Skolen er en flott arbeidsplass! Det
a veere skoleleder ville vert spennende og utfordrende, dersom inten-
sjonene ble fulgt. Jeg har hatt jobben i kort tid, men synes det er trist at jeg
for eksempel i dette spprreskjemaet har sa lite positivt a si. (Nr. 277).

Trivest i skulemiljpet, i samarbeid med elevar og lerarar. Rektor-
funksjonen vert gjort vanskeligare av darlig gkonomi og manglande
kontorteknisk personale. (Nr. 478).

Trives godt og er god leder ut fra forutsetningen, men er frustrert over
manglende gkonomiske og tidsmessige rammer for G drive ledelse. Darlige
rammer for kompetanseutvikling bade for ledelse og lerere svekker min
mulighet til & fylle den delen av min jobb og fremme skoleutvikling. (Nr.
516).

Men det er ogsé noen som utelukkende fokuserer pa det positive:
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Jeg opplever meg selv som en av lederne i en stor spennende bedrift, der
ingen dager er like, der jeg aldri blir ferdig med det jeg planlegger d
gjdre, der det stort sett alltid koker, der nesten femti voksne er med pd d
gjore arbeidet mitt til en spennende utfordring. (Nr. 322)

Det er sveert fi som trives i liten grad. Som vist tidligere er det 3,2 %
av hele utvalget som har krysset av for liten grad av trivsel, og dermed
er det primert forskjellene mellom middels grad og stor grad som er
av interesse a relatere til andre kategorier. Samtidig er det viktig &
understreke at de som trives i liten grad, jevnt over er misforngyd med
arbeidsforholdene.

Vi har imidlertid ikke funnet noen systematiske forskjeller
mellom middels grad/stor grad av trivsel og store konflikter pa
arbeidsplassen. Ikke overraskende er det flere som er helt enig i at det
er godt samarbeid ved skolen, som ogsa trives i stor grad, 59,6 % mot
38,0 %.

Nar det gjelder sammenhengen mellom hgy grad av trivsel og
kommunens rolle som padriver i skoleutviklingen, er det 25,1 % som
trives i stor grad nér de er helt enige i at kommunen er padriver, mot
16,7 % blant de som har krysset av for middels grad.

Kommentarene fra informantene tyder pa at trivselen har
sammenheng med gkonomiske rammer, ikke minst i form av merkantil
bemanning. Endringer i vaktmestertjenesten har ogsa resultert i store
frustrasjoner mange steder.

5.7.3 Karriere og livsfaser

Huberman (1989) har vist gjennom sin studie av lerere hvordan bade
holdning og mestring av lereryrket endrer seg over tid, og hvordan
dette ma ses i lys av hva slags stadium i karrieren de befinner seg i.
Starten i leereryrket handler for mange i stor grad om overlevelse. Man
skal bli kjent med en ny arbeidsplasskultur, man er fullt ut ansvarlig
for undervisningen og utvikling av relasjoner til elever, og man strever
med & finne sin personlige tiln@rming til yrket. Etter hvert som man
blir tryggere i utgvelsen av yrkesrollen, vil noen prgve ut nye
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tilnerminger og engasjere seg 1 utviklingsprosjekter, mens andre
kanskje finner ut at yrket fortoner seg ganske annerledes enn det man
forventer.

Behovet for kontroll og g¢nsket om & redusere usikkerhet i
undervisningssituasjonen kan medfgre at man velger en konservativ
tilnerming med mye lererstyrt aktivitet. Ettersom &rene gar vil man
ogsa ha stgrre grad av reflektert distanse til det som foregdr. Nye
reformer kan bli mgtt med en ironisk distanse eller man kan se nye
muligheter. Den personlige opplevelsen av yrket vil ogsd vare
avhengig av hva slags privat situasjon man har. Man vil ha mer
overskudd i jobben hvis man ikke har store problemer eller
forpliktelser & ivareta pa hjemmebanen.

Tilsvarende vil hgyst sannsynlig karriereerfaring og livsfaser
spille en rolle for hvordan man opplever skolelederjobben. Over-
gangen fra lereryrket til skolelederyrket vil preges bade av
rolletvetydighet og opplevelse av nye relasjoner (jfr. Hart og
Bredeson, 1996), hvilke leringsfellesskap man har tatt og tar del i, og
hvordan man prgver 4 forhandle frem en ny yrkesidentitet (Wenger,
1998). De fgrste arene som rektor vil vere sannsynligvis oppleves mer
strevsomme enn nr man har kommet godt inn i jobben og har etablert
relasjoner til personalet. Konfliktnivéet pd skolen og egen toleranse
for mestring av stress vil pavirke.

Lang erfaring som leder kan sla ut pa flere mater. P4 den ene
siden kan man i stgrre grad ha en reflektert distanse til nye reformer.
P4 den andre siden kan stadig nye endringer péafgrt skolen ovenfra fgre
til stgrre stressnivd. Det siste kan dels ha sammenheng med egen
opplevelse av "kompetansetap’ og manglende mestring, dels kan det
ha sammenheng med endrede forventninger fra eget personalet. Vi har
derfor sett pd sammenhengen mellom trivsel og antall ars erfaring som
rektor.

Opplevd trivsel som leder er samkjgrt med antall ar som rektor.
Innenfor de ulike alderskategoriene varierer andelen som svarer i stor
grad” pa trivselsspgrsmalet mellom 52,5 % og 74,5 %. Det er ingen
systematisk samvariasjon med alder, og andelen er hgg innenfor
samtlige alderskategorier.

Nar opplevd trivsel som leder samkjgres med antall dar som
rektor, fremtrer svart liten forskjell i svarene innenfor de ulike
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kategoriene av antall ar som rektor.

Mange informanter har benyttet adgangen til & gi kommentarer i
fritekstform ut over selve spgrsmalene i undersgkelsen. I hovedsak er
kommentarene knyttet til at de trives pa egen skole, men blir stadig
mer bekymret for den retningen kommunens styring av skolen tar.
Noen har ogsa kommentert at trivselen har endret seg, noe fglgende
utsagn illustrerer:

Trivselen har “dalt” de siste drene. Opplever jobben som mye mer
krevende enn for 5 dr siden. Krav fra omverdenen, arbeidsgiver og
foreldre, er gkende. Antallet tunge arbeidskrevende elevsaker det samme.
Tempoet stiger, mange i personalet uttrykker det samme. Flere lcerere har
de siste drene "mgtt veggen”, og dem md man prgve & bygge opp. Kravet
om dokumentasjon og mye langtidsplanlegging tar tid. (Nr. 131).

Ledelsesarbeidet i skolen skjer stadig innenfor en ramme hvor
tidligere tiders leererautonomi bestar, og oppfatningen om skolelederen
som primus inter pares preger nok fortsatt s@rlig mange lerere og
ledere, ikke minst de som har lang fartstid i skolen.

Det nye i dagens situasjon er at mange kommuner og
fylkeskommuner henter sine styringsidealer fra managementfilosofi
(Byrkjeflot, 1997). Slike ideologiske strgmninger som overfgrer et
”markedssprak” til skole som virksomhet, kommer pa kollisjonskurs
med en offentlig skole som stadig er statlig regulert i stor grad. Skolen
mé dermed forholde seg til minst to svert ulike styringsfilosofier, og
rektorene kan lett komme i et krysspress av direktiver og intensjoner.
Staten er opptatt av at skolelederne skal ivareta den pedagogiske
lederfunksjonen og bidra til 4 implementere den nasjonale lereplanen,
mens kommunene synes primert & vere opptatt av at skolene holder
budsijettet.

Rektorene skal overfor den lokale kommunen veare ansvarlig for
pedagogiske resultater og gkonomien ved skolen, men samtidig har
ikke skolelederen full kontroll verken over gkonomi, rekruttering av
personale eller pedagogisk planlegging. Dermed oppstédr en flertydig
og diffus konflikt mellom sentralt og lokalt niva i skoleverket. Dette
kan fgre til mindre trivsel. Mer formell utdanning kan imidlertid bety
at man har stgrre grad av mestring pa jobben. Vi har derfor undersgkt
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sammenhengen mellom formell utdanning og trivsel, men her fant vi
ingen forskjell mellom middels og stor grad.

5.7.4 Oppsummering

Kartleggingen viser at de som arbeider i skolen i stor grad trives 1 sitt
yrket. Bare 3,2 % har krysset av for liten grad av trivsel. Kvinnelige
skoleledere uttrykker stgrre grad av trivsel enn sine mannlige kolleger.
Men mange har i sine kommentarer presisert at avkryssingen er knyttet
til egen arbeidsplass. Det er nivdet over som skaper frustrasjoner, og
de ser med bekymring pa de endringene som er varslet.
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Kapittel 6

Avslutning og oppsummering av hovedfunn

Undersgkelsens problemstillinger, som er gjengitt i kapittel 3, er knyt-
tet til fglgende temaer:

e Skolelederes handlingsrom innenfor en ny kommunal styrings-
struktur

e Kompetanseutvikling — forholdet mellom behov og tilbud

¢ Organisering av ledelse lokalt

e Arbeidstidsavtalen som styrings- og ledelsesverktgy

e Forholdet mellom intern og ekstern orientering

Datamaterialet gir i ulik grad belysning av de temaene som oppdraget
er knyttet til, og undersgkelsens hovedfunn oppsummeres i det etter-
faglgende.

6.1 Skolelederes handlingsrom og kommunal
styringsstruktur

Datamaterialet viser lite systematisk samvariasjon mellom valgt
styringsmodell og andre variable som maler skolelederes opplevelse
av arbeidsvilkar og handlingsrom. Det gjelder ogsa opplevelsen av
gkonomiske rammer til skoleutvikling.

Det betyr i klartekst at informantene ikke opplever at kom-
munenes overordnede styringsmodeller har sarlig betydning for
utgvelse av skoleledelse. Det er ingen systematiske forskjeller mellom
oppfatningen til skoleledere som arbeider i kommuner som har valgt
nye virksomhetsmodeller sammenlignet med de som har en mer
tradisjonell sektororganisering. Det er likevel grunn til & anta at
generelle utviklingstrekk 1 offentlig sektor, autonomisering av kom-
munesektoren, innfgring av “kommunelovens system”, med sterk
vektlegging av delegering av myndighet og ansvar til den enkelte
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kommunale mellomleder, over tid vil fa innvirkning pa skolelederes
handlingsrom.

Denne konklusjonen samsvarer med funn i en undersgkelse om
lokal organisering og kommunale arbeidsgiverroller (Ramsdal et al.
2000). I den studien sd man blant annet pd4 om “moderne” organisa-
sjonslgsninger hadde en effekt pd utgvelsen av arbeidsgiverrollen.
Hovedkonklusjonen var at nye virksomhetsmodeller syntes a ha
begrenset effekt, men likevel relativt hgy grad av legitimitet blant
arbeidstakerne. Poenget er at den konkrete utformingen si langt har
veert sd avgrenset at bare i begrenset grad er nye modellers potensiale
som styringsinstrument realisert. P4 den annen side er det et &pent
spgrsmdl om mer omfattende endringer vil oppnd tilsvarende
legitimitet blant involverte aktgrer (ibid: 117).

Skoleledernes oppfatninger om dette fenomenet er derfor ikke
spesielt overraskende. Det er imidlertid tankevekkende at valg av
styringsmodell er s lite avgjgrende nar dette sammenholdes med den
vekt kommunesektoren selv legger pa omorganisering og utprgving av
nye styringsmodeller. Det investeres relativt store ressurser i om-
organiseringsprosesser ikke minst i form av tidsbruk og interne
kostnader som kanskje kunne ha veert brukt pa en mer mélrettet méate 1
forhold til utdanningens formal. Sannsynligvis kan forklaringen hentes
i det Rgvik (1998) karakteriserer som organisasjoners identitets-
forvaltning. Kommunene er opptatt av & profilere og presentere sitt
selvbilde overfor andre organisasjoner. Et &pent spgrsmal er om
skolen som offentlig samfunnsinstitusjon blir en taper i denne
prosessen bade pa kort og lang sikt ndr det 'moteriktige’ for tiden
favoriserer markedsorientering fremfor velferdsstatstenkning i mer
tradisjonell forstand.

Materialet i undersgkelsen kan videre analyseres i lys av det
krysspress som ulike styringsfilosofier gir opphav til, der nyere
styringsideer i kommunesektoren, inspirert av managementfilosofi,
kan oppfattes som et “konfliktfelt” i forhold til den tradisjon den
norske grunnskole har hatt med sterk statlig styring.

Datamaterialet tegner et bilde av et mer utvidet gkonomisk
budsjettansvar enn det som tradisjonelt har vert tilfelle. En over-
veiende majoritet av respondentene opplever, basert pa en helhets-
vurdering, at de har store frihetsgrader i forhold til budsjettet. Denne
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opplevelsen varierer med omfanget av delegering. Samtidig viser
svarene i denne undersgkelsen at de gkonomiske rammene for skole-
utvikling varierer sterkt mellom kommunene, og noen steder er de helt
utilfredsstillende.

Informantene mener dessuten i overveiende grad at delegering av
lokalt selvstyre til den enkelte skole har gétt pa bekostning av
kjernevirksomheten, det pedagogiske arbeidet. Denne utviklings-
trenden konkretiseres ved at volumet av saksbehandlingsoppgaver og
gkonomisk-administrative oppgaver delegert til skolenivaet fra
kommunenivéet har gkt betraktelig. Denne observasjonen er i overens-
stemmelse med andre funn i undersgkelser innenfor samme tema
(Paulsen, 1998, Mgller, Ottesen, Solbrekke og Aaserud, 2000, Solberg
og Sgrensen, 1998).

6.2 Svakt omfang pa skolens stottetjenester

Undersgkelsens data om merkantile stgttetjenester, ressurser til
ledelse, vaktmesterressurser og vaktmesterorganisering tegner et bilde
av svake rammebetingelser for 4 utgve ledelse pa den enkelte skole.

Kommune-Norge har gjennomlevd en “omorganiseringsboom”
nar det gjelder vaktmestertjenesten, og informantene opplever dette
negativt, bade med hensyn til omfanget av tjenesten og Igsningen som
er valgt. Data om kontorbemanningen tegner ogsa et bilde av svert
vanskelige rammebetingelser for ledelse. Sammenholdt med at under
en tredel av kommunene yter ressurser til ledelse av skolen ut over det
som er hjemlet i tariffavtalen, far vi et bilde av svert begrenset
“kommunal  sjenergsitet” nar det gjelder tilrettelegging av
rammebetingelser for & utgve skoleledelse. Manglende ressurser til
skolens stgttetjenester betyr i1 praksis at rektor eller undervisnings-
inspektgrene ma bruke sin ledertid pa elementzre kontortekniske
oppgaver som kunne vert utfgrt pa en mer kostnadseffektiv mate. Den
pgkonomiske rasjonaliseringen av vaktmestertjenesten har heller ikke
tatt hgyde for den sosiale funksjonen vaktmestere tidligere har
ivaretatt overfor bestemte elevgrupper pa mange skoler.
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6.3 Kommunen som medspiller eller motspiller?

Relasjonene til kommunenivaet preges ikke ensidig av manglende
stgttetjenester og lojalitetskonflikter. Kommunenivéet gis av mange en
positiv beskrivelse i rollen som samarbeidspartner og stgttespiller, til
tross for at gkonomiske rammer oppleves varierende og
utilfredsstillende. Materialet indikerer at kommunenivaets administra-
sjon mange steder tar tak i skolefaglige utfordringer. De etter-
utdanningstilbudene som gis, oppleves av et flertall som nyttige. Sett i
lys av endrede kompetansekrav er det likevel noe overraskende at
nermere 40 % ikke har fatt tilbud om kommunal lederutdanning i
Igpet av &r 2000, og 25 % har heller ikke gjennomfgrt LUIS-skolering
i dette tidsrommet. Samtidig viser undersgkelsen at skoleledere i
relativt liten grad har formell utdanning i organisasjons- og ledelses-
fag.

Svarene indikerer videre at informantene opplever bade lav
kompetanse og svak interesse i skolepolitisk engasjement fra folke-
valgte p&d kommunenivaet. Et flertall av skolelederne synes & oppleve
en generell avpolitisering av grunnskolens virksomhet i kommunen
ved at det tradisjonelle skolestyret er avviklet og ikke erstattet med
alternative arenaer som kan ivareta den offentlige skoledebatten pé en
kvalifisert mite. Svarene ma fremtre som et betydelig tankekors sett pa
bakgrunn av visjoner om en vitalisering av lokalpolitisk engasjement
nér det gjelder skolepolitikk.

Undersgkelsen viser videre at skolelederne er noksa delt i sine
synspunkter nar det gjelder erfarte lojalitetskonflikter selv om det er et
flertall som bekrefter utsagnene. Nar disse svarene kobles mot kjgnn,
alder og antall & som leder, synes ikke kjgnn & spille noen rolle.
Derimot er det langt flere ledere over 55 ar som opplever 4 komme i
klemma mellom sin lojalitet til medarbeidere og sin lojalitet til sine
overordnede. Den samme aldersgruppen opplever ogsa i sterkere grad
at deres rett til & delta i offentlig skoledebatt er innskrenket, og de
erfarer moralske konflikter vedrgrende manglende rett til & kritisere
kommunens bevilgninger til skolen.

Néar de supplerende kommentarene koples til antallet som har
bekreftet lojalitetskonflikter, er det tegn til at rommet for offentlig
kritikk er innskrenket pa en uakseptabel mate 1 en rekke kommuner.

132



Sett i et demokratisk perspektiv er dette betenkelig. A fremme
demokratiske verdier blant elevene er en viktig del av fundamentet i
den nasjonale lereplanen. Det forutsetter at verdiene levendegjgres
ogsé 1 det voksne fellesskapet. Det er ogsd et tankekors at
ytringsfrihetens juridiske status i for liten grad synes & vaere reflektert i
kommunal praksis.

6.4 Pedagogisk ledelse

Pedagogisk ledelse i form av tilbakemelding pa utfgrt arbeid synes &
ha et stort utviklingspotensial. Det er nesten ingen som har etablert
rutiner for & belgnne de gode lererne. Det kan tolkes som om man
mangler virkemidler for belgnning. Alternativt kan det forstis som at
det ikke er ’kultur’ pé skolene for & fremheve noen pa bekostning av
andre. Det synes heller ikke & vere etablert “kultur’ for a konfrontere
medarbeidere som gjgr en darlig jobb.

Men samtidig rapporterer mange skoleledere at de har tatt i bruk
observasjon og veiledning som arbeidsformer. Sammenfattet viser
undersgkelsen at et flertall blant skolelederne mener selv de involverer
seg aktivt i undervisningspraksisen ved skolen. 36,2 % har observert
undervisning og gitt tilbakemelding mer enn fem ganger i Igpet av ar
2000. Dette er et funn som til en viss grad bryter med tidligere
undersgkelser som har understreket at det eksisterer en “usynlig
kontrakt” mellom laerere og skoleledere som inneberer at partene ikke
blander seg inn i hverandres domene(jfr Berg, 1995). Et flertall blant
skolelederne i denne undersgkelsen hevder selv at de involverer seg
aktivt og direkte i klasseromspraksisen.

Nar disse resultatene sammenholdes med kommentarer som er
gitt til slutt, synes likevel pedagogisk ledelse, i form av tilrettelegging
for systematisk lering i organisasjonen, & ha fatt trangere kir enn
tidligere. I stor grad ivaretas denne funksjonen pa overtid. @kt
selvstyre til skolene betyr primart en gkning i administrative oppgaver
og saksbehandling. Siden et flertall av skolene har altfor dérlig
kontorbemanning, mé& denne jobben gjgres av lederne, og kostbar
ledertid ma brukes pa elementzre kontortekniske oppgaver.

Nar det gjelder endringer i Igpet av de siste fem arene, er det
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seerlig vanskelige elevsaker som oppleves som svart krevende.
Skolelederne erfarer ogsa at foreldrene stiller langt flere krav til skolen
na enn de gjorde tidligere. Svarene indikerer ogsa at grunnskolens
ledere opplever foreldrene som en betydelig interessent til skolens
virksomhet. De artikulerer interesser og signaliserer forventninger til
skolens pedagogiske virksomhet pé en tydeligere mate enn fgr.

6.5 Arbeidstidsavtalen — et godt ledelsesverktoy

De fleste skolelederne som er med i denne undersgkelsen, opplever
arbeidstidsavtalen som et godt ledelsesverktgy og har positive
erfaringer med praktiseringen. Jevnt over erfarer de at avtalen har
resultert i mer samarbeid pa skolen, mer fokus pé faglig utvikling og
stgrre grad av maloppndelse. 190-timers rammen oppleves & gi bidrag
samarbeid, utvikling av skolens som helhet, undervisningsplanlegging
og elevomsorg. Det er ubetydelige forskjeller i hvordan mannlige og
kvinnelige skoleledere svarer.

Dette resultatet er svert ulikt det lererne svarte pa spgrre-
undersgkelsen som ble gjennomfgrt i 1996. Funnet kan primert tolkes
i lys av at informantgruppene er forskjellige. Det er skolelederne som
har retten til & styre og gripe inn overfor lerernes arbeidstid, mens
lzererne opplever a ha fatt innskrenket sin individuelle autonomi.

Avtalens utforming skal skje i samarbeid med de tillitsvalgte pa
arbeidsplassen. Da er det interessant a registrere at de aller fleste
lederne opplever at de har et godt samarbeid med de tillitsvalgte pa
arbeidsplassen. De fleste synes heller ikke det er et problem 4 veare
organisert i samme fagforening som sine medarbeidere. 68,7 % av
informantene har sagt seg helt eller delvis enig i1 dette utsagnet.

6.6 Skolens relasjoner til eksterne parter
Sammenfattet indikerer svarfordelingene en erkjennelse av at de
eksterne relasjonene til lokalmiljget er viktige for grunnskolens virk-

somhet. Svarene indikerer ogsa en viss opplevelse av prioritering av
dette feltet som tidligere har vaert betraktet som et “problemfelt” for
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skoleledere i grunnskolen (jfr. Lotsberg, 1997).

Svarene viser et visst sprik mellom intensjoner og opplevelse av
tidsbruk, hvilket ikke er serlig overraskende. Det er imidlertid
betydelige metodiske svakheter knyttet til enkeltspgrsmal der og da
om tidsbruk som gér over tid (jfr. Haraldsen, 1999). Spgrreskjema som
metode er ikke s& godt egnet som grunnlag for tidsanalyser. Slike
indikatorer lar seg best fange opp i tidsregistreringer 1 tilnzermet
dagbok- eller loggform i rimelig representative tidsintervaller. Andre
studier (Mgller 1995, 1996, Mgller og Paulsen 2001) viser hvordan
slike tidsanalyser ofte fungerer som en bevisstgjgringsprosess for dem
som registrerer egen arbeidstid. Ofte far man en erkjennelse av en
tidsbruk og tidsprioritering som er annerledes enn det man tror i
forkant av registreringen.

6.7 Trivsel

Kartleggingen viser at de som arbeider i skolen, til tross for vanskelige
arbeidsforhold, i stor grad trives i sitt yrket. Bare 3,2 % har krysset av
for liten grad av trivsel.

Likevel tyder kommentarene fra mange informanter pd at
endringer i vaktmestertjenesten og dérlig merkantil bemanning koblet
med desentralisering av administrative oppgaver, har resultert i store
frustrasjoner. Kommentarene tyder ogsa pé en intensivering i arbeidet.
Pa sikt kan dette redusere trivselen.

Jevnt over uttrykker kvinnelige skoleledere stgrre grad av trivsel
enn sine mannlige kolleger. Mens 72,2 % av kvinnene har krysset av
for stor grad av trivsel, er det sammenlignbare tallet for menn 53,8 %.
Betyr dette at kvinnene i stgrre grad aksepterer rammebetingelsene og
prgver & gjgre det beste ut av situasjonen? Funn fra andre land
indikerer at intensiveringen bade i skolelederyrket og i lareryrket
bidrar til en feminisering av arbeidet i skolen. Mennene forsvinner ut
(Blackmore, 1996). I Norge har vi fortsatt ca 50 — 50 fordeling nér det
gjelder ledere i grunnskolen, mens vart naboland Sverige pé fi ar har
gkt kvinneandelen til 70 %.
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6.8 Sammenfatning

Samlet gir underspkelsen et sammensatt bilde av skolelederes
arbeidsvilkar og opplevelse av eget handlingsrom for ledelse i norsk
grunnskole.

Datamaterialet signaliserer svake rammebetingelser for & utgve
ledelse, og dette er i forste rekke knyttet til at ressursomfanget pa
stgttetjenestene er for lite i forhold til det behovet lederne opplever.
Det gér ogsé pa at et flertall av kommunene har valgt organisatoriske
Igsninger for vaktmestertjenesten som oppleves & sla darlig ut for
grunnskolen. Samtidig som skolelederne opplever trange gkonomiske
rammer for skoleutvikling, delegeres nye saksbehandlingsoppgaver fra
kommunenivaet til skolenivéet uten tilstrekkelig gkonomisk
kompensasjon. 1 tillegg markerer foreldrene sine interesser sterkere,
og eclevsaker oppleves béde vanskeligere og mer tidkrevende
sammenlignet med tidligere tider.

Det er videre tendenser til "lydighetspress” 1 kommunesektoren.
En rekke offentlige utredninger om lojalitetsplikt og ytringsfrihet i det
offentlige rom, senest med en egen avgitt NOU om ytringsfrihet i
1999, ser ut til & bli forbigatt i stillhet i mange kommuner.

Men til tross for vanskelige arbeidsforhold mange steder,
rapporterer majoriteten av informantene i denne undersgkelsen at de
trives som skoleledere. Kvinner trives bedre enn menn, og rektorer
trives bedre enn undervisningsinspektgrer.

Undersgkelsen indikerer videre at skolens svake tradisjon for
personalledelse i form av tilbakemelding pa utfgrt arbeid fortsatt
holdes i hevd. Materialet nyanserer imidlertid oppfatninger om en
hverdag preget av en “usynlig kontrakt” hvor ledere og lerere ikke
blander seg inn i hverandres domene. Informantene i denne under-
sgkelsen rapporterer at de bade er velkomne til 4 observere
undervisningen ,og de prioriterer tid til pedagogiske veiledning. Disse
tendensene kan ogséd kobles til den positive vurderingen som
arbeidstidsavtalen jevnt over far. Avtalen gir ngdvendige rammer for
samarbeid om fellesoppgaver og undervisningsplanlegging.
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Vedlegg 1: Sperreskjemaet

Kartlegging av skolelederes arbeidsforhold

Kartleggingen har to deler: Del A omfatter en karakterisering av skole, kommune, organi-
sering og arbeidsforhold ut fra lukkede svaralternativer. Del B er en kartlegging av dine
oppfatninger om ulike forhold. Her er *spgrsméalene’ utformet som péstander med faste svar-
alternativer.

Del A: Karakterisering av skole, kommune, organisering og arbeidsforhold

1. Personopplysninger (Sett ring rundt tallet som angir ditt svar)

a) Kjenn: 1 Kvinne 2 Mann
b) Alder: (antall ar)
¢) Grunnutdanning som lerer fra: 1 Larer(hgg)skole
2 Universitet
3 Faglaerer(hgg
) skole
4 Annet
d) Utdanningsniva: 1 To- eller tre-drig utdanning fra hggskole/universitet
2 Adjunkt /
cand.mag
3 Adjunkt /
cand.mag med opprykk (1 cller flere &r)
4 Lektor
e) Stilling: 1 Rektor
2 Undervisningsinspektgr
) Hvor stor ledelsesressurs har du i din jobb: 1 Under 50 %
2
0-79%
3
0-100 %

g) Antall &r du har tjenestegjort som rektor (besvares av rektorer): 1 1-4 &r
2 5-10 ar
3 11-20 &r
4 Mer enn 20 ar
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h) Antall &r du har tjenestegjort som undervisningsinspektgr (besvares av rektorer og inspektgrer):
1 1-4ar

5-10 ar

11-20 ar

Mer enn 20 &r

W

1) Utdanning i organisasjon og ledelse med formell eksamen: Ingen formell utdanning
Under 10 vekttall

10 — 19 vekttall

20 vekttall eller mer (tilsvarer et

grunnfag eller mer)

BOW N e

j) Har du deltatt i kommunal lederopplaring hvor skoleledere

var sammen med ledere fra andre sektorer? 1 Ja
2 Nei

k) Har du deltatt i egen LUIS-skolering? 1 Ja
2 Nei

1) Har du tidligere deltatt i LIS-skolering? (Ledelse i Skolen): 1 Ja
2 Nei

m) Har du tidligere deltatt i MOLIS-skolering? (Miljg og ledelse): 1 Ja
2 Nei

n) Hvor mange ar har du arbeidet pé den skolen hvor du er nd?  Antall:

2. Arbeidsted (Sett ring rundt tallet som angir ditt svar)
a) Skoletype: 1 Fadelt
2 Barnetrinn (1-7)
3 Barnetrinn (1-4)
4 Ungdomstrinn (8-10)
5 Barne- og ungdomstrinn (1-10)
6 Barne- og ungdomstrinn (5-10)
b) Skolestgrrelse: 1 Inntil 30 elever
2 31-100
3 101-300
4

Mer enn 300 elever

3. Ansatte som skoleledelsen har personalansvar for: (angi antall personer)

¢) Antall personeri 100 % stilling med pedagogisk utdanning

(lzerer/fgrskolelerer/fritidspedagog): Antall (ca) _____
b) Antall personer i 100 % stilling uten pedagogisk utdanning: Antall (ca)
¢) Antall personer i deltidsjobb med pedagogisk utdanning: Antall (ca)
d) Antall personer i deltidsjobb uten pedagogisk utdanning: Antall (ca)
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4. Kommunestgrrelse:

5. Kommunal styring og organisering

(Sett ring rundt tallet som angir ditt svar)
Inntil 2000 innbyggere
2001-5000 innbyggere
5001-10.000 innbyggere
10.001-30.000 innbyggere
30.001-90.000 innbyggere
Mer enn 90.000 innbyggere

QN N =

(Sett ring rundt tallet som angir ditt svar)

a) I var kommune har man etablert hver skole som egen resultatenhet:

b) Som modell for administrativ styring har var kommune valgt:

¢) Vér kommune har en variant av hovedutvalgsmodellen for politisk styring:

d) Den som har skolefaglig kompetanse pd kommunalt nivd, har:

1
2

—

Ja
Nei

Scktormodell
Virksomhetsmodell
(resultatenhetsmodell)
Parlamentarisk modell
(eks Oslo)

Annet;

Vet ikke

Ja
Nei
3 Vetikke

N =

—_

en stabsfunksjon
2 linjeansvar (m/
personalansvar)

¢) Rektor har underskrevet en lederavtale som arlig fglges opp fra kommunen: 1 Ja

Nei
f) Kommunen har systemer for oppfglging av gkonomien pa den enkelte skole: 1 Ja
2 Nei
g) De(n) skoleansvarlige i kommunen har hvert ar en vurderingssamtale med
skolen v/rektor om skolens virksomhet 1 Ja
2 Nei
h) Kommunen har en pedagogisk veiledningstjeneste for skole (skole/barnehage): 1 Ja
2 Nei
i) Kommunen har en felles veiledningstjeneste som skal bista ulike sektorer: 1 Ja
2 Nei
3 Vetikke
1) Hvem tilsetter leererne? 1 Kommunen
Den enkelte skole ved rektor eller driftsstyre
3 Rektor innstiller, og tilsetting skjer i kommunalt

utvalg
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k) Kriterier for tilsetting av l®rere: 1 Ansiennitet og utdanning er avgjgrende
Det inntrykket som en sgker gir i intervju er
viktigere enn ansiennitet og utdanning

1) Organiseringen av vaktmestertjenester: 1 Det er en person knyttet til hver skole, og
rektor har personalansvar for vedkommende

2 Felles kommunal vaktmestertjeneste (som skolen ikke

har personalansvar for), men knyttet til egne skoler
3 Annen organisering

6. Tiltak for utvikling av lederkompetanse i kommunen  (Seit ring rundt tallet som angir ditt svar)

a) Er det laget en kommunal plan for lederutdanning?

b) Hvem er mélgruppe for denne kommunale lederskoleringen?

¢) Er det laget en egen plan for skoleledere nér det gjelder
LUIS ("LedelsesUtvikling I Skolen™)?

d) Hvis ja, hvor stort omfang hadde LUIS-skoleringen i ar 2000:

e) Er det laget en egen kommunal plan for skoleledere og andre
involverte nér det gjelder SAMTAK?

f) Er spkningen til lederstillinger i skolen i din kommune tilfredsstillende?

¢) Har kommunen en egen policy (planer og szrskilte tiltak)
for rekruttering av skoleledere?
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EENELOVER ST [9%)

—

Ja
Nei
Vet ikke

Kun rektor

Bade rcktor og inspektgr
Rektor og andre
kommuneledere

Ingen fra skolen

Ja
Nei
Vet ikke

Ingen

1 - 3 dager

4 - 6 dager

7 dager eller mer

Ja
Nei
Vet ikke

1 Ja

2 Nei

3 Vet ikke
1 Ja

2 Nei

3 Vet ikke



7. Okonomi: (Sett ring rundt tallet som angir ditt svar)

a) Br det tilfgrt kommunale ressurser pé lederniva utover det som er forhandlet frem sentralt

(gj. avtalen om tid til ledelse”- F 33/96) (gjelder ekstra lgnn og/eller mer tid til ledelse)

b) Vir skole har i hovedsak budsjettansvar for driftsmidler:

¢) Vir skole har i hovedsak budsjettansvar for midler til utstyr

d) Vér skole har i hovedsak budsjettansvar for midler til vedlikehold av bygninger

e) Vir skolc har i hovedsak budsjettansvar for vikarlgnn
(dvs bruken av timeressursen til vikarer som er lagt ut til skolene)

f) Vér skole har i hovedsak budsjettansvar for fast Ignn

g) Vir skole far beholde trygderefusjonsinntekter til egen disposisjon

h) Var skole kan vanligvis overfgre overskudd fra ett budsjettér til det neste

i) Var skole mé vanligvis overfgre underskudd fra ctt budsjettar til det neste

j) Det er store avvik mellom sgknad og bevilgning nér det gjelder
spesialpedagogiske ressurser til skolen:

k) Hvis du foretar en helhetsvurdering, vil du da si at skolen har store
frihetsgrader nar det gjelder disponering av budsjettet:

1
2
3

—

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke

Ja
Nei
Vet ikke
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8. Administrative/merkantile stgttefunksjoner pa skoleniva (Sett ring rundt tallet som angir ditt svar)

a) Hvor stor stillingsressurs er knyttet til kontorpersonalet?

b) Skolen har tilsatt sekreter/kontorfullmektig i full stilling:

¢) Var skole har tilsatt egen kontorleder

d) Vir skole har tilsatt egen leder for SFO (skole/fritid):

¢) Har SFO-lederen pedagogisk utdanning? (laerer/fgrskolelerer/
fritidsped. e.l p& hggskole/universitetsniva)

WA W N =

—

1

Vi har ingen ressurser
Under 30 %

31-70 %

71-100 % stilling
Mer enn 100 %

Ja
Nei

Ja
Nei

Ja
Nei

Ja
Nei

9. Organisering av ledelse pa skoleniva (Sett ring rundt tallet som angir ditt svar)

a) Total ledelsesressurs pa var skole 1 %: 1 Under 50 % stilling
2 51-100 % stilling
3 101-150 % stilling
4 151-200 % stilling
5 Mer enn 200 % stilling
b) Vir skole har opprettet inspektgrstilling(er) 1 Ja
2 Nei
¢) Hvis inspekigr{er) ved skolen: Ledergruppa har faste mgter hver uke: 1 Ja
Nei
d) Hvis inspektgr: Vi samarbeider tett om de fleste oppgavene i ledergruppa 1 Ja
2 Nei
) Bade rektor og undervisningsinspektgr(er) har oppgaver knyttet til
pedagogisk oppfalging av larere: 1 Ja
2 Nei
) Hvis egen leder for SFO: Vi har inkludert SFO-lederen i lederteamet : 1 Ja
Nei
@) Hvis det er tilsatt sosiallerer/radgiver ved skolen: Sosiallerer/rddgiver
er med 1 lederteamet: 1 Ja
2 Nei
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10. Ledelse i forhold til undervisning i klasserommet (Sectt ring rundt tallet som angir ditt svar)

a) Hvor mange ganger har du observert lereres undervisning og gitt

tilbakemelding p4 grunnlag av denne observasjonen i ar 20007 1 Ingen ganger
2 1-4 ganger
3 5-10 ganger
4 Mer enn 10 ganger
b) Hvor mange ganger har du bidratt med veiledning knyttet til
undervisningen i r 20007 1 Ingen ganger
2 1-4 ganger
3 5-10 ganger
4 Mer enn 10 ganger
¢) Hvor mange ganger har du bidratt med veiledning i forhold til
handtering av elever? 1 Ingen ganger
2 1-4 ganger
3 5-10 ganger
4 Merenn 10 ganger
d) Hvis du har gitt veiledning, hva slags type veiledning har veert i bruk?
1 Gruppeveiledning (til lererteam)
2 Enp-til-en-veiledning
3 Kombinasjon av gruppe- og en-til-en-
veiledning

e) Skolen har etablert rutiner for a fglge opp nytilsatte lerere:

[N

Ja

f) Skolen har etablert rutiner for & fglge opp lerere som ikke fungerer tilfredsstillende: 1 Ja

g) Skolen har etablert rutiner for & kunne belgnne lerere som gjgr en ekstra god jobb: 1 Ja
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Del B: Skolelederes oppfatninger av arbeidsforhold
Del B handler om dine vurderinger. Da er det ingen ‘rette’ eller *gale’ svar. Svarene skal vare
det som er 'rett’ for deg.

1. Kommunal styring og organisering av skolen
Ta stilling til fglgende utsagn ved & sette ring rundt ett av tallene. (Helt uenig = 1, delvis uenig
=2, delvis enig = 3, helt enig = 4)

Helt Delvis Delvis Helt
uenig uenig enig  enig

a) Jeg ser pA meg selv som en kommunal mellomleder 1 2 3 4
b) Skolen ved rektor har fétt delegert mange oppgaver fra kommunen 1 2 3 4

¢) Skolen ved rektor har god kontakt med kommunalt niva om de
oppgaver som er delegert 1 2 3 4

d) Skolen har god nok ledelsesressurs til & utfgre palagte lederoppgaver: 1 2 3 4

e) Hvis deltakelse i generell kommunal lederoppleering:
Den kommunale lederskoleringen jeg har deltatt i siste ar, har

veert nyttig og relevant for meg i min lederjobb 1 2 3 4
Hvis deltakelse i LUIS:Den LUIS-skoleringen jeg har deltatt i sistc
ar, har vaert nyttig og relevant for meg i min lederjobb 1 2 3 4
g) Skolekontoret/oppvekstkontoret er padrivere for at skolene
skal drive med pedagogisk utviklingsarbeid 1 2 3 4
h) Jeg erfarer ofte konflikt mellom min lojalitet til kommunen
og min lojalitet til leerernc 1 2 3 4
i) Skolekontoret/oppvekstkontoret sgrger for at skolene har
pkonomiske ressurser til 4 drive pedagogisk utviklingsarbeid 1 2 3 4
1) Skolelederkollegiet i kommunen er et viktig faglig nettverk for meg 1 2 3 4

k) Jeg erfarer ofte konflikt mellom min lojalitet til kommunen og behovet
for & uttale meg offentlig om mangelfull bevilgning til skolen: 1 2 3 4

) Kravet om lojaliteten oppover i systemet innskrenker pa en

uakseptabel mate min rett til & delta i den offentlige skoledebatten 1 2 3 4
m) Jeg opplever kommunenivéet som en stgtte i mitt arbeid som leder: 1 2 3 4
n) Bevilgninger til skolen har hgy prioritet i min kommunec: 1 2 3 4
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2. Administrativ struktur / stettefunksjoner pa skoleniva
Ta stilling til fglgende utsagn ved & sette ring rundt ett av tallene. (Helt uenig = 1, delvis uenig
=2, delvis enig = 3, helt enig = 4)
Helt Delvis Delvis Helt
uenig uenig enig enig
a) Kontorpersonalet ivaretar all innsamling av statistikk for
rapportering til overordnet nivé 1 2 3 4

b) Kontorpersonalet er i stand til & handtere budsjett- og regnskaps-
oppfalging pa egen hand 1 2 3 4

¢) Vi har tilstrekkelig merkantil bemanning pé skolen 1 2 3 4

d) Kontorpersonalet er i stand til & hindtere personaladministrative
rutiner pa egen hénd 1 2 3 4

¢) Organiseringen av vaktmestertjenesten fungerer godt i forhold
til vare behov 1 2 3 4

f) Omfanget av vaktmestertjenesten er tilstrekkelig 1 2 3 4
3. Organisering av ledelse pa skoleniva

Ta stilling til fglgende utsagn ved 4 sette ring rundt ett av tallene. (Helt uenig = 1, delvis uenig
=2, delvis enig = 3, helt enig = 4)

Helt Delvis Delvis Helt
uenig uenig enig  enig

a) Skolen har utviklet gode vurderingsrutiner i forhold til &rsplanen: 1 2 3 4
b) Jeg bruker mye tid p4 & folge opp elevenes undervisningstilbud: 1 2 3 4
¢) Rektors styringsrett tas i bruk med jevne mellomrom 1 2 3 4

d) Min oppgave er i praksis primert 4 sgrge for at de administrative
forholdene pé skolen er sd gode som mulig 1 2 3 4

¢) Min oppgave er ikke & observere lerernes undervisning 1 2 3 4

f) PA grunn av arbeidsomfanget blir jeg tvunget til & veere mye mer

administrator enn det jeg gnsker 1 2 3 4
g) Arbeidsdagen min bestér av for mange rutincoppgaver som like

gjerne kunne ha vert utfgrt av kontorpersonale eller andre 1 2 3 4

Hvis skolen har flere personer i ledelsen:
h) Vi har en velfungerende ledergruppe pa vir skole 1 2 3 4
i) Arbeidet i ledergruppa blir hindret av store konflikter 1 2 3 4
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4. Arbeidstidsavtalen og medbestemmelsesavtalen som ledelsesverktgy

Den nye arbeidstidsavtalen ble iverksatt skoledret 2000/2001. Derfor vil utsagnene nedenfor i stor
grad veere en kartlegging som omfatter bade den gamle og den nye arbeidstidsavtalen; dvs hvordan
arbeidstidsavtalen har fungert i praksis sa langt.

Ta stilling til felgende utsagn ved a sette ring rundt ett av tallene. (Helt uenig = 1, delvis

uenig = 2, delvis enig = 3, helt enig = 4)
Helt Delvis Delvis Helt
uenig uenig enig  enig

a) Praktiseringen av arbeidstidsavtalen har fgrt til stgrre grad av
samarbeid i skolens voksne milj@ 1 2 3 4

b) Praktiseringen av arbeidstidsavtalen har fgrt til faglig utvikling
i kollegiet 1 2 3 4

c¢) Praktiseringen av arbeidstidsavtalen har fgrt til stgrre grad av
maéloppndelse i forhold til skolens overordnede mél 1 2 3 4

e} Samtaler med kolleger som er ledere pé andre skoler i kommunen
er viktig for var praktisering av arbeidstidsavtalen. 1 2 3 4

f) Kommunenivéets informasjon om hvordan arbeidstidsavtalen skal
fortolkes, er viktig for hvordan vi praktiserer den. 1 2 3 4

fy Arbeidstidsavtalen har medfgrt stgrre grad av timetelling 1 2 3 4

g) Larernes arbeidsar er s komprimert at jeg greier ikke & ivareta

mitt personale pa en god mate 1 2 3 4
h) Arbeidstidsavtalen er en stor belastning for meg som leder 1 2 3 4
i) Jeg har formelle mgter med de tillitsvalgte med jevne mellomrom 1 2 3 4

a) Individuelle arbeidsplaner er utformet slik at bade arbeidsgivers

og arbeidstakers behov for fleksibilitet og forutsigbarhet ivaretas 1 2 3 4
b) Arbeidstidsavtalen er et godt ledelsesverktgy 1 2 3 4
¢) Klubbmgtene legges av og til innenfor 190-timers rammen 1 2 3 4
d) Medbestemmelsesavtalen er en begrensning 1 mitt ledelsesarbeid 1 2 3 4

e) Jegopplever det ikke problematisk & veere organisert i samme
forening som de ansatte 1 2 3 4

f) Medarbeidersamtaler og/eller utviklingssamtaler er viktige
hjelpemidler for & f& arbeidstidsavtalen til & fungere 1 2 3 4

p) Samarbeidet med de(n) tillitsvalgt(e) p& skolen er godt 1 2 3 4
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Registrer din oppfatning ved a sette ring rundt ett av tallene. (i liten grad = 1, i ganske
liten grad = 2, i ganske stor grad = 3, i stor grad =4)

D

)

s)

3

w)

v)

w

~—

I hvilken grad handler samarbeidet innenfor
190-timersrammen (200t) om undervisningsplanlegging?

T hvilken grad handler samarbeidet innenfor
190-timersrammen (200t) om elevomsorg?

1 hvilken grad har kollegiet veert med & diskutere bruken av
190-timersrammen?

Thvilken grad har organiseringen positiv betydning for
utviklingen av skolen som helhet?

T hvilken grad er 190-timers rammen brukt til styrking av
klassestyrerfunksjonen?

I hvilken grad er 190-timersrammen brukt til koordinering av
samarbeid med andre lerere?

I hvilken grad er 190-timersrammen brukt til bedring av
skole/hjem-samarbeidet?

Liten Ganske Ganske Stor
stor
grad

grad

5. Samarbeid med foreldre/eksterne parter/profilering av skolen utad

liten
grad

2

3

Ta stilling til fglgende utsagn ved a sette ring rundt ctt av tallene. (Helt uenig = 1, delvis uenig
=2, delvis enig = 3, helt enig = 4)

a)

b)

)

d)

e)

g

Det er viktig & etablere samarbeid mellom skolen og lokalt
arbeidsliv

Jeg bruker mye tid pa 4 profilere skolen utad

Rektor sgrger for 4 fA FAU pa banen i saker som angér
skole-hjem samarbeid

Foreldrene har reell innflytelse pa arbeidet 1 skolen

Vér skole har faste mgter med lokale kulturinstitusjoner og/eller
lokalt naringsliv

Det er tilfeldig hvorvidt skolen samarbeider med lokalt neringsliv

Jeg bruker mye tid p& samarbeid med foreldrenc

Helt Delvis

1

1

uenig uenig

2

2
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Delvis Helt

cnig  enig
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3 4
3 4
3 4
3 4



6. Ledelse i forhold til undervisning i klasserommet
Ta stilling til fglgende utsagn ved & sette ring rundt ett av tallene. (Helt uenig = 1, delvis uenig
=2, delvis enig = 3, helt enig = 4)

Helt Delvis Delvis Helt
uenig uenig enig  enig

a) Det er viktig for meg som leder & observere noe undervisningen

i klasserommet pé en systematisk méte i lgpet av hvert halvar 1 2 3 4
b) Som leder er jeg velkommen til & observere undervisningen 1 2 3 4
¢) Jeg prioriterer tid til & gi veiledning til mine lerere 1 2 3 4
d) Jeg konsentrerer meg om & fglge opp nytilsatte lzrere 1 2 3 4
e) Larerne gnsker veiledning fra meg 1 2 3 4
f) P4 vér skole legger vi til rette for kollegabasert veiledning 1 2 3 4

7. _Generelle oppfatninger vedrgrende skolens situasjon

Ta stilling til fglgende utsagn ved 4 sette ring rundt ett av tallene. (Helt uenig = 1, delvis uenig
=2, delvis enig = 3, helt enig = 4)
Helt Delvis Delvis Helt
uenig uenig enig  enig
a) Jeg er bekymret for en situasjon hvor skolen fir stadig strammere
arbeidsbetingelser og mindre ressurser 1 2 3 4

b) Okt selvstyre i administrative saker har ikke gétt pa bekostning

av min prioritering av pedagogiske oppgaver | 2 3 4
¢) Skolen jeg er leder ved, har godt ord pa seg i lokalmiljget 1 2 3 4
d) De ansatte samarbeider godt ved skolen hvor jeg er leder 1 2 3 4

e) De ansatte er flinke til & gi meg tilbakemelding pa den jobben
jeg gjer 1 2 3 4

Spgrsmalene fra f til og med i gjelder de som har minst 5 &rs ledererfaring eller mer:
f) Kontakten med media krever mye mer tid nd cnn fgr 1995 1 2 3 4

¢) Endringer i lederrollen gjgr at jeg arbeider mye mer né enn jeg
gjorde fgr 1995 1 2 3 4

h) De foresatte stiller stgrre krav til skolen né enn de gjorde fgr 1995 1 2 3 4

i) Elevsaker er mer tidkrevende i dag enn fgr 1995 1 2 3 4
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8. Forventninger til formell lederrolle fra politikere, overordnede, lzerere, foreldre og elever

Ta stilling til felgende utsagn ved & sette ring rundt ett av tallene. (Helt uenig = 1, delvis uenig
=2, delvis enig = 3, helt enig = 4)
Helt Delvis Delvis Ielt
uenig uenig enig  enig
a) Min sjef pi kommunenivaet har &rlige medarbeidersamtaler/
utviklingssamtaler med meg 1 2 3 4

b) Min sjef pd kommunenivaet stiller fgrst og fremst krav om at

budsjettet méd holdes 1 2 3 4
¢) Min sjef pA kommunenivéet stiller klare krav om lojalitet til

overordnede 1 2 3 4
d) Politikerne cr mest opptatt av de gkonomiske sidene ved skolen 1 2 3 4
e) Politikerne med ansvar for skolen, er opptatt av skolens innhold 1 2 3 4

f) Lererne har forventninger til at administrasjonen fungerer

knirkefritt pa skolen 1 2 3 4
g) Lererne forventer at jeg som skoleleder skal vare padriver i

utviklingsarbeid 1 2 3 4
h) Lererne forventer at jeg som skoleleder er mye tilstede pé skolen 1 2 3 4
i} Lererne forventer at jeg praktiserer en apen-dgr-politikk 1 2 3 4

i) Elevene forventer at jeg som skoleleder tar affeere nir de klager

pé lerere 1 2 3 4
k) Foreldrene stiller mye stgrre krav til dokumentasjon

sammenlignet med tidligere 1 2 3 4
1) Foreldrene krever at skolen mé begrunne sine undervisningsopplegg 1 2 3 4

m) Foreldrene forventer 4 bli hgrt nér skolens virksomhetsplan

(&rsplan) utvikles 1 2 3 4
n) Politikerne i var kommune viser liten interesse for skolcsaker 1 2 3 4
0) Politikerne i vir kommune mangler kunnskap om skolesaker 1 2 3 4
p) Mine plikter og mitt ansvar er klart definert 1 2 3 4

q) Jeg har gode muligheter til 4 utnytte mine evner og videreutvikle
meg pa jobben 1 2 3 4
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9. Tilfredshet i jobben som skoleleder: To generelle spgrsmal til slutt:
Registrer din oppfatning ved & sette ring rundt ett av tallene. (i liten grad = 1, middels = 2, i
stor grad = 3)

Liten Middels  Stor

grad grad grad
a) [ hvilken grad trives du som rektor/inspektgr? 1 2 3
b) I hvilken grad opplever du deg som en god leder for ditt personale? 1 2 3

Har du for gvrig noen kommentarer som ikke er fanget inn av spgrreskjemaet?

Tusen takk for hjelpen!
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Vedlegg 2: Oversendelsesbrev til skolelederne

Oslo: 10. november, 2000
Kartlegging av skolelederes arbeidsforhold

Denne kartleggingen er ledd i et forskningsoppdrag gitt av Norsk Lererlag,
avdeling for skoleledere, til Institutt for lererutdanning og skoleutvikling ved
Universitetet i Oslo, jfr vedlagte skriv fra NL. Mélgruppen er rektorer og
undervisningsinspektgrer i grunnskolen. Alle er medlemmer av avdeling for
skoleledere i Norsk lzrerlag.

Vedlagte spgrreskjema har til hensikt & Kkartlegge skolelederes
arbeidsforhold anno 2000, bade ut fra faktiske forhold lokalt nar det gjelder
ressurser, styring, struktur og organisering, og ut fra hvordan arbeidssituasjonen
erfares og oppleves av den enkelte skoleleder.

Undersgkelsen er sendt ut til et tilfeldig utvalg av Norsk lererlags
medlemmer, avdeling for skoleledere, stratifisert ut fra stillingskategori. Alle
som svarer, vil bli sikret full konfidensialitet, ogsa overfor oppdragsgiver.
Navnelisten som brukes i forbindelse med eventuelle purringer, vil bli makulert
far skjemaene oversendes til databehandling.

For at undersgkelsen skal ha stgrst mulig verdi, er det viktig & fa sd hgy
svarprosent som mulig. Deltakelse 1 undersgkelsen er selvsagt frivilling, men vi
haper du er villig til 4 ta deg tid til 4 besvare spgrsmélene, da undersgkelsen kan
gi bade en bredere og mer sammenhengende forstéelse av skolelederes arbeids-
forhold i Norge. Du trenger ca Y2 time til utfyllingen. I neste omgang kan
resultatet brukes som grunnlag for iverksetting av tiltak for ngdvendige for-
bedringer lokalt. Til orientering vil sluttrapporten bli presentert for styret i
avdeling for skoleledere i lgpet av varen 2001.

Frist for innsending av spgrreskjemaet er 24.november, 2000. Skjemaet
returneres 1 var frankerte svarkonvolutt til Universitetet i Oslo, Pb 1099,
Blindern, 0316 Oslo. Att.: Jorunn Mgller. Ta kontakt hvis du har spgrsmal om
undersgkelsen, enten per telefon 22857618 eller per e-post:
jorunn.moller @ils.uio.no

Hvis du ikke lenger er i skolelederstilling, eller av ulike grunner ikke vil
svare, er det fint hvis du kan returnere det ubesvarte skjemaet med dette som
informasjon. Det sparer mye tid til purringer.

Takk for at du tar deg tid til a svare.

Vennlig hilsen

Jorunn Mgller
(forsteamanuensis ved Institutt for lererutdanning og skoleutvikling)
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Vedlegg 3: Brev fra Norsk lzrerlag som oppfordret skolelederne om a delta
i undersgkelsen

Kjeere skoleleder

Undersgkelse om skolelederes arbeidsforhold

De siste arene har vert preget av en sterk utvikling innenfor grunnskolen og videregéende skole.
Gjennomferingen av de store innholdsreformene fra 1994 og 1997 har blitt fulgt opp med krav til

omstillinger og endringer.

Forventningene til skolelederen som pedagogisk og administrativ leder av endringsprosessene er
svart synlige, og vi konstaterer at skolelederne har mett utfordringene pd en faglig og profesjonell

mate.

Men resultatene har ikke kommet av seg selv. Prosessene har krevd stor faglig innsikt og integritet
bade i arbeidet med 4 tilrettelegge leeringsmiljoet og i ivaretakelse av elever og medarbeidere. Det
har blitt lagt ned stor innsats i & gjennomfere endringene til beste for alle bererte parter i skole-

samfunnet.

Norsk Lezrerlags avdeling for skoleledere ser det som et szrlig ansvar & falge opp skolelederne i
disse prosessene. I vér kontakt med statlige myndigheter og sentrale politiske miljger for 4 bedre
arbeidsforholdene for skolelederne, gnsker vi & basere vare innspill og var argumentasjon pa
faktiske, verifiserbare opplysninger. Var erfaring er at bare en slik framgangsmate gir resultater.
Vi har derfor tatt initiativet til et forskningsprosjektet som utferes av forsteamanuensis Jorunn

Mpgller ved Universitetet i Oslo.

Sperreundersokelsen er sendt ut til et begrenset utvalg av skoleledermedlemmer i Norsk Larerlag.
Det er avgjerende for det videre arbeidet med skoleledernes arbeidsforhold at du som mottar dette
skjemaet tar deg tid til & besvare spersmalene. Bare pd den méaten kan vi mote vire motparter med

argumentasjon som ikke kan tilbakevises.

Vi vil derfor sa sterkt vi kan oppfordre den enkelte som mottar sperreskjemaet om & besvare
sporsmilene og returnere skjemaet til den oppgitte adressen innen tidsfristen.

Med vennlig hilsen

for Norsk Laererlag ﬁé/ /
Helga Hjetl Helge Vreim

leder leder avd SK

Adresse E-post Internett Telefon Telefaks Orgnr.

Rosenkrantz'gt. 15 postkasse@norsk-larerfagno  www.norsk-larerlag.no +47 22 00 20 00 +47 22 00 21 50 843 239 102

N--0160 OSLO Bankkonto
1600.40.30714
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