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Heilskapleg styring i opplaeringssektoren

Bakgrunn
Fylkesradmannen viser til verbalforslag nr 11 i budsjettvedtaket FT, 08. des. 2016, der fylkestinget ber om
ei sak der ein skal prgve ut ulike modellar for heilskapleg styring:

Modellar for heilskapleg styring i skulen

Fylkestinget vil be om ei sak der ein skal prgva ut ulike modellar for heilskapleg styring. Prosjektet skal
vurdera fullmaktsstrukturen lokalt og sentralt m.a. personal- og ekonomifullmakter - herunder ordninga med
fondsavsetting pa den einskilde skule, kompetansebehov, samarbeid med hggare utdanningsinstitusjonar,
kommunar og neeringsliv. Fylkeskommunen skal sokja samarbeid med andre kompetanseverksemder som
kan medverka med erfaringsgrunnlag til innhald og gjiennomfaring av prosjekter.

Innleiingsvis i denne meldinga vert definisjon og forstaingsramme for heilskapleg styring presentert som
bakgrunn for organisering og styring i opplaeringssektoren i Hordaland. Modellar for styring er forstatt som
styringssystem. Omrada nemnde i verbalforslaget vert skissert ut fra styringsdimensjonane gkonomi,
tenestekvalitet, organisasjonskvalitet og samfunnskvalitet. Det vert peika pa enkelte omrade der det vil vere
behov for a utvikle styringssystem og verktay vidare for & oppna stgrre grad av heilskapleg styring og meir
feremalstenlege styringsverktgy enn det vi har i dag. Avslutningsvis skisserer meldinga kva omrade det
vert arbeidd vidare med ut fra malsettinga om heilskapleg styring i oppleeringssektoren, jf. verbalforslaget.

Heilskapleg styring og styringssystem
Styring kan definerast som dei aktivitetane ein organisasjon gjer for a setje mal, prioritere oppgaver, fordele
ressursar og felgje opp produksjonen i have til fastsette mal og resultatkrav. (Statsconsult 2002)

God styring krev at overordna mal vert operasjonalisert og konkretisert til mal, styringsparameter og
aktivitetar pa ulike organisatoriske niva og einingar. Tydeleg definering av ansvar og mynde er avgjerande
saman med gode styringsprosessar og god styringsinformasjon. Denne meldinga omhandlar heilskapleg
styring i have til utgving av sektormynde.

Eit heilskapleg styringssystem legg vekt pa tydelegare mal- og resultatorientering i noko sterre grad enn
den tradisjonelle budsjett- og tiltaksstyringa har vore prega av. Det har vorte stadig viktigare & malrette
innsatsen og dokumentere resultat. Verktgy som synleggjer mal og resultat pa ein heilskapleg mate, er
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viktige saman med utvikling av resultatorientert leiing og kultur for laering og fornying. System for
verksemdbasert vurdering er eit deme pa eit system for Hordaland fylkeskommune for a felgje opp mal og
resultat i heve hovudmalet om auka leering og fullfgring, jf. styringsdokumentet for det pedagogiske
utviklingsarbeidet. Styringsdata utgjer ein del av kunnskapsgrunnlaget som inngar i arbeidet med
utviklingsplan og tilstandsrapport. Kunnskaps- og databasert styringsdialog gir ein tydelegare diskusjon om
kva som er det viktigaste ein skal oppna, og eit betre grunnlag for dialog om kva som skaper resultat.

Heilskapleg styring byggjer pa system for styringsdata med malbare mal og evaluering av resultat ved hjelp
av styringsindikatorar pa felgjande styringsdimensjonar:

» @konomi

» Tenestekvalitet

» Organisasjonskvalitet
» Samfunnskvalitet

Innan desse styringsdimensjonane gjer meldinga kort greie for aktuelle styringssystem og verktgy innan
oppleeringssektoren, jf. s 4-6.

Styring og leiing

Styring er basert pa politiske vedtak og kunnskapsgrunnlaget om utviklinga. Leiinga skal fglgje opp vedtak
og omrade som er viktige for & oppna @nska resultat. @dkonomistyring, verksemdsstrategi, overordna mal og
strategiar, planverktgy og bruk av kompetanse er viktige verkemiddel for styring. Leiinga skal sikre
samordning og samhandling internt mellom ulike seksjonar og regionar, noko som er vesentleg for
heilskapleg styring i oppleeringssektoren. Kunnskap om situasjonen og utviklinga ved skulane,
resultatoppfelging og dialog med skuleleiinga er ein viktig del av kunnskapsgrunnlaget for styring.
Samstundes er samarbeidet pa tvers mellom avdelingar viktig for & sikre konsistens i styringa. Gode
malstrukturar, jf. Verksemdstrategi for Hordaland fylkeskommune 2016-2020, og budsjettprosessar er
viktige verkemiddel for a sikre samordning. Styringsaktivitetar handlar om & fastsette mal, planlegge,
budsjettere og rapportere. Analyse og vurdering/revurdering er ogsa viktige styringsaktivitetar, t.d. for a
utarbeide grunnlag for avgjerder administrativt eller politisk.

Leiinga skal som ein del av si styring ta stilling til utviklinga i sektoren og ressursutnyttinga. Betre
ressursutnytting omhandlar bade fagleg og ressursmessig styring av sektoren. Opplaeringsavdelinga har ei
leiing og ein organisasjonsstruktur som skal ivareta heilskap internt i avdelinga, overfor andre avdelingar i
fylkesadministrasjonen, overfor politisk niva og overfor skulane og fag- og yrkesopplaeringa:

Fylkesdirekter opplaering

\ | | I

Seksjon ‘ Seksjon ‘ ‘ Seksjon ‘ Seksjon

fagoppleering skule OT/PPT fellestenester

[ |

Region Ser Region Sentrum Region Vest
Region Voss Hardanger Region Nord Region Sunnhordland

Leiinga har ansvar for heilskap, gode styringsprosessar og god styringsinformasjon, og definerte
ansvarsomrade og mynde/fullmakter, jf. fullmaktsreglementet. Med utgangspunkt i overordna mal og
strategiar har leiinga ansvar for a prioritere og samordne aktivitetar og ressursar, koordinere fagomrade og
leggije til rette for samarbeid og samhandling mellom ulike kompetanseomrade. Spesialundervisning,
skulemiljg og det nye fraveersreglementet er deme pa omrade der det m.a. er nyttig med arbeidsgrupper
samansett med pedagogisk, juridisk og skonomisk/administrativ kompetanse pa tvers av seksjonar.
Heilskapleg og tverrfagleg tilnaerming til ulike omrade og oppgaver vil ogsa bidra til heilskapleg styring.
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Regionleiarane har ansvar for oppfelging av skulane innan alle ansvarsomrada og samarbeider med m.a.
seksjonane i opplaeringsavdelinga og gkonomi- og organisasjonsavdelinga / HR. Heilskapleg styring krev
samarbeid mellom regionar for & ivareta felles prioritering og praksis i ulike regionar. Ein felles mgte- og
samarbeidsstruktur skal bidra til heilskapleg styring av opplaeringssektoren og ein leiingskultur som
fgresetnad for tenleg heilskapleg styring.

Leiing, styring og verdiar

Leiarar nyttar bade leiing og styring som verkemiddel, og ein kan seie at det eine ikkje er mogleg utan det
andre. Eit prinsipielt skilje mellom styring og leiing er at styring er systemorientert og vert oftare kopla til
formelle strukturar og formaliserte prosedyrar, medan leiing er personorientert. Leiing er knytt til verdiar og
handlar meir om a etablere formal, relasjonar og dialogbasert paverknad, jf. leiarplattforma for Hordaland
fylkeskommune bygd pa verdiane kompetent, offensiv og i dialog. | var tid er det forventningar til at leiarar i
aukande grad skal leie utvikling og omstilling heller enn standardisering og stabilitet. Verdibasert, relasjons-
og meistringsorientert leiing fungerer oftast best i kompetanseorganisasjonar. Nar ein leiar vurderer styring
eller leiing som verkemiddel i konkrete situasjonar, er konsekvensane av val av verkemiddel eit viktig
omsyn.

Styringsformer

Oppleeringssektoren nyttar ulike styringsformer til liks med andre organisasjonar. Styringsformer vert ofte
brukt saman, og det kan vere overlapping mellom ulike styringsformer. Vi nemner her styringsformer som til
vanleg vert nytta:

¢ Mal- og resultatstyring er & setje mal for kva verksemda skal oppna, male resultat og vurdere
maloppnaing. Denne informasjonen vert nytta til styring, kontroll og lzering for & utvikle og forbetre
verksemda.

Mal uttrykkjer enska tilstand eller gnska resultat. Overordna mal kan ikkje alltid brytast ned til malbare mal,
og det er ikkje alltid feremalstenleg. Enkeltmalingar fangar sjeldan den kompleksiteten ein finn t.d. innan
oppleaeringsverksemd, da det ikkje er enkle arsakssamanhengar. Kvantitative indikatorar ma ofte supplerast
med kvalitative evalueringar. Det er diskusjon om korleis ein kan utforme malstyring som er tilpassa
oppleeringsverksemd, og det er viktig & vere bevisst pa utfordringar knytt til mal- og resultatstyring.

o Budsjettstyring er styring gjennom gkonomi som verkemiddel med prioritering, ansvars- og
resultatomrade, aktivitetar og omfang av tiltak knytt til framtidig ressursinnsats.

e Regelstyring handlar om standardar. Opplaeringssektoren er i stor grad styrt av lov, forskrift og
avtaleverk, samt standardar og rettar. Regelstyring er ei styringsform m.a. for & oppna likebehandling
og likeverdig opplaeringstilbod.

e Profesjonsstyring inneber at ein nyttar spesifikk kompetanse og arbeider i samsvar med faglege krav,
normer og profesjonsetikk for & nd mal. Profesjonsstyring er aktuelt i ein kompetanseorganisasjon med
kompleksitet bak faglege prioriteringar som t.d. innan oppleering.

o Kvalitetsstyring er ei styringsform for & oppfylle krav til innhald og kvalitet i tenester. Det er ei
leiaroppgave a forsta det faglege grunnlaget og kvalitetsomgrepet for tenester, og styringsaktivitetar
som bidreg til & oppfylle krav til kvalitet.

e Aktivitets- og oppgavestyring er a stille krav til kva aktivitet eller oppgave som skal gjennomfgrast.
Prosjekt kan sjaast som ein variant av aktivitetsstyring og innga som ledd i kvalitets-utviklingsarbeid.

Skuleeigarskap

Feremalet med heilskapleg styring er a ha eit forsvarleg system for vurdering av om krava i opplaeringslova
og forskrift til opplaeringslova vert oppfylt, jf. Oppl. § 13-10. Hordaland fylkeskommune har eit
kvalitetssystem, System for verksemdbasert vurdering, for & sikre vurdering etter Oppl § 13-10, fglgje opp
resultata og bidra til kvalitetsutvikling vidare. Skuleeigarskap handlar om at fylkeskommunen aktivt bruker
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eit heilskapleg kvalitetssystem til styring og leiing av kvalitetsutviklingsarbeidet pa ein mate som skuleleiarar
og medarbeidarar opplever som stgttande.

Ansvar og roller

Politisk og administrativt skuleeigaransvar handlar om & utvikle skuleorganisasjonen, leiarane og
medarbeidarane for & legge fil rette for best mogleg oppleering for auka leeringsutbytte og auka fullfgring for
elevane. Systemisk kvalitetsarbeid vil bidra til auka leeringskapasitet. Heile skuleorganisasjonen — fra
klasserom til fylkestingssalen — ma& samhandle systematisk i eit syklisk kvalitetsutviklingsarbeid for a betre
resultat og maloppnaing. (KS 16.11.16)

Fylkestinget har det gvste ansvaret for at lov og regelverk vert faglgt opp.

Fylkesradmannen er den gvste administrative leiaren i fylkeskommunen og tek hand om ansvar etter
lov, forskrift og rammer gitt av fylkestinget.

Fylkesdirekter opplaering har ansvar for heilskapleg styring og kvalitetssystem pa skuleeigarniva.
Rektor har ansvar for heilskapleg styring og kvalitetssystem pa skuleniva.

Yrkesopplaeringsnemnda der partane i arbeidslivet er representert, er oppnemnd av fylkestinget som eit
radgjevande organ.

Bedriftsleiar og opplaeringskontor har ansvar for internkontrollsystemet for opplaering innan lserebedrifta.
Leerarar, instruktgrar og andre tilsette skal bidra til at verksemda i skule og bedrift/laerebedrift er i
samsvar med krav.

Elevar, leerlingar og leerekandidatar har ansvar for & delta aktivt i opplaeringa og falgje opp reglar og
rutinar som gjeld.

» Foreldresamarbeid skal sikre god oppfelging av den faglege og sosiale utviklinga til elevar under 18 ar.

VV VYVV VYV

A\

Styringsdimensjonar og heilskapleg styring

| det falgjande vert eit enkelt bilde av status knytt til enkelte styringssystem innan og mellom dei ulike
omrada som er nemnde i verbalforslaget, skissert i stikkordsform. Aktuelle system og verktgy for & utvikle
sterre grad av heilskapleg styring vert ogsa nemnde innanfor dei viktigaste styringsdimensjonane gkonomi,
tenestekvalitet, organisasjonskvalitet og samfunnskvalitet.

Gkonomi
Budsijett- eller skonomistyring er sentralt med tanke pa malretta ressursinnsats og system for & ha kontroll
med rammer og utvikling.

Styringssystem og styringsaktivitetar System og verktgy til vidare utvikling
e Oppfelging av skulane m.o.t. ¢ Ny budsjettmodell
gkonomistyring gjennom eigne mgte ¢ Nye retningslinjer for fond — avsetting og
e konomisamlingar med skulane bruk
¢ Rutinar for rapportering og tilbakemelding ¢ Nye retningslinjer for kurs- og
¢ Nytt gkonomisystem innfgrt (VISMA oppdragsverksemd
Enterprise)

Tenestekvalitet

Tenestekvalitet innan kjerneverksemda opplaering inneber eit breitt spekter av tenester og mange ulike
malgrupper: Elevar, laerlingar, leerekandidatar, ungdom utanfor vidaregéande opplaering, vaksne, privatistar,
praksiskandidatar, studentar i fagskule.

Styringssystem og styringsaktivitetar System og verktgy til vidare utvikling

e System for verksemdbasert vurdering med e Utviklar mal for leiarsamtale mellom
styringsdokument og tilstandsrapport. regionleiar og rektor. Samtalen skal i starre
Oppfelging og rettleiing av skulane. grad omfatte ansvarsomrada i ein heilskap.
Har verktay for styringsdata og analyse. e Verktay for styringsdata om overgang til

e Har brukarundersgkingar som lzere og tilbod til elevar med spesielle behov.
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elevundersgkinga og leerlingundersgkinga. e System for heilskapleg vurdering for fag- og
e System for & hente inn og analysere yrkesopplaeringa.

dokumentasjon.
e System for eigenevaluering av oppfylling av

lovkrav

Organisasjonskvalitet

Leiing og kompetanse er sentrale storleikar med omsyn til organisasjonskvalitet og det & utvikle ein laerande
organisasjon. Leiarrolla er viktig i eit kompetanseperspektiv og kan vere avgjerande for utvikling av
organisasjonskvalitet. Verdibasert og meistringsorientert leiing bar liggje til grunn slik at leiarar gir retning
(mal og rolleavklaring), meining (kvifor skal vi dit — motivasjon) og individuell merksemd og statte til
medarbeidarane. Endringsleiing ma ogsa ha stor vekt. Kompetanse vil ha best vilkar nar strategiar og tiltak
fungerer heilskapleg med samanheng mellom oppdraget, leiarar, medarbeidarar og organisasjonen samla.
Ein annan fgresetnad er knytt til balanse mellom fagleg kompetanse, relevans og relasjonskompetanse,
samt arbeidsmiljg og system- og rolleforstaing.

Styringssystem og styringsaktivitetar System og verkigy til vidare utvikling

e System for verksemdbasert vurdering e Vidare samarbeid om leiarutvikling og
inneber at skuleeigar skal sja til at skulane kompetanseutvikling internt i HFK og i
utviklar seg som leerande organisasjonar samarbeid med eksterne kompetansemiljg
med system for & laere og forbetre e Arlege planar for kompetanseutvikling pa
(kvalitetshjul). skuleniva

e Har system for leiarsamlingar med arshjul e Ny kompetansemodul i personalportalen
for skuleleiinga, rektorutdanning og tilbod e Intern kompetanseutvikling i
om leiarutvikling i HFK. oppleeringsavdelinga

e Har verdibasert leiarplattform i HFK. e Meir systematisk samarbeid om

e Har plan for kompetanseutvikling med m.a. kompetanseutvikling
kompetanse for kvalitet og e Deltaking i KS sitt skuleeigarprogram
yrkesfagleerarlgftet

e Har verktgy for medarbeidarundersaking i
HFK

Samfunnskvalitet

Dei overordna mala for oppleering i Verksemdstrategi for Hordaland fylkeskommune 2016-2020 uttrykkjer
oppdraget som kjem inn under styringsdimensjonen samfunnskvalitet. Overordna mal er meir langsiktige og
vert fglgt opp m.a. gjennom rullering av starre plandokument og politiske avgjerder. Vi nemner nokre av
styrings-/plandokumenta som handlar om samfunnskvalitet:

e Skulebruksplanen
¢ Regional plan for attraktive senter
e Regional plan for kompetanse og arbeidskraft

Skulane sitt samfunnsoppdrag etter faremalsparagrafen og leereplanane gir eit overordna perspektiv pa
samfunnskvalitet, der oppfelginga i hovudsak skjer gjennom det pedagogiske arbeidet og kvalitetsutvikling.
Samarbeid med andre aktgrar er viktig, noko verbalforslaget ogsa omhandiar.

e Samarbeid med arbeids- og neeringsliv

e Samarbeid med kommunar og andre etatar, mellom anna tverretatleg samarbeid om ungdom utanfor
oppleering og arbeid, samarbeid om radgjeving, utdanningsval og overgang til vidaregaande opplaering

e Samarbeid med Universitet og hggskular om praksis i leerarutdanninga, kompetanseutvikling og
forskingsprosjekt m.a. knytt til utviklingsarbeid

e Etisk reglement for HFK



Side 6/6

Vidare arbeid med system for heilskapleg styring

Styringssystem, styringsaktivitetar og verktay vert vidareutvikla innanfor dei ulike styringsdimensjonane.
Leiarutvikling vert fglgt opp med tanke pa at leiingskultur og relasjonar vil ha mykje & seie for korleis system
og verktgy vert nytta, korleis ein ser heilskapen og kva ein kan oppna. Fylkesradmannen vil leggije til rette
for & utvikle vidare eit system for kvalitet som omfattar alle relevante sider ved vidaregaande opplaering med
sikte pa betre heilskapleg styring.

Eit system som i stgrre grad tek vare pa heilskapleg styring, vil omfatte:

e o o 6 o o o

Noverande kvalitetssystem for verksemdbasert vurdering.

Kvalitetssystem for den delen av fag- og yrkesopplaeringa som ikkje fgregar i skule.

System for gkonomistyring og oppfaelging av merkantile oppgaver pa skulane.

Ny budsjettmodell.

Normer for leiarressurs og leiarstruktur.

Vurdering av noverande fullmaktstruktur.

Tydeleggjering av seksjonane i oppleeringsavdelinga si rolle.

Leiinga si samla rolle, skuleeigarskap, skuleleiing og vidare utvikling av tilhgvet mellom skuleeigar
og skulane.

Fylkesradmannen vil leggje fram ei sak om oppfalging av heilskapleg styring innan utgangen av 2017.



