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Forord

Arbeidet med denne masteroppgaven har mest av alt veert sveert interessant, leererikt
og givende. Siden vi alle sitter i relevante roller i forhold til temaet i oppgaven, har vi
hatt mange lange, gode og nyttige diskusjoner. Dette hdper vi kommer tydelig fram i
oppgaven. At vi har veert tre som har arbeidet med dette i fellesskap, har ogsd veert
bade faglig nyttig, hensiktsmessig og sosialt, men ogsd krevende, ikke minst
tidsmessig. Det at vi er tre, har jo blant annet okt omfanget pd oppgaven, og fort til
at det har blitt et noe lengre stykke arbeid enn det vi kanskje hadde forestilt oss.

Mange talmodige sjeler rundt oss skal ha takk for at arbeidet endelig er ferdig. Forst
og fremst vil vi takke veilederen var, Jan Merok Paulsen, for solid veiledning fra start
til slutt. En takk gdr ogsa til arbeidsgiver for all velvilje underveis. Oppgaven hadde
dessuten aldri blitt til, uten de mange respondentene som svarte pd undersokelsen
midt i en hektisk jobbhverdag. Takk til dere alle! En siste takk gdr til vdre nawrmeste,
som alle har vist stor forstdelse og stottet oss i tiden vi har arbeidet med oppgaven. Nd

kan vi alle puste lettet ut. Tusen takk!

Birgit, Henriette & Hilde

Hamar, 14.mai 2012
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SAMMENDRAG

o

Denne oppgavens hovedformal har veert & belyse mellomlederes opplevelse av
handlingsrom. Forskningsfeltet har veert mellomledere for pedagogisk personale i
videregdende skoler i Hedmark Fylkeskommune. Vi har gjennom dette studiet gnsket a fa
svar pa felgende forskningsspgrsmal: Hvilke kompetansemessige og arbeidspsykologiske
faktorer opptrer sammen med mellomlederens opplevelse av handlingsrom for ledelse? -
muligheter og utviklingspotensial i lederrollen. Det er altsa lagt et bevisst fokus pa de
muligheter som finnes innenfor handlingsrommet, og mellomlederens egen opplevelse av
dette. Undersgkelsen som ble foretatt la dermed ikke vekt pa a belyse rollestress og tidspress,
slik en rekke studier har gjort tidligere (som Dimmen, 2005, Lund, 2010, Mathiesen, 2008).

Hovedfunnene i undersgkelsen er sveert positive. Mellomlederne opplever et tilgjengelig
handlingsrom og uttrykker en hgy grad av tilfredshet i en jobb der de opplever & ha tillit og
pavirkningskraft bade oppover og nedover. Mye kan dermed tyde pa at mellomlederrollen i
videregaende skole i Hedmark fylkeskommune er institusjonalisert. Det vil si at man har
klart a etablere en felles forstaelse hos mellomlederne og i selve kulturen av hva som ligger i
rollen. Viktige forventningsavklaringer mellom rektor og mellomlederne ser blant annet ut til
a veere pa plass. Mellomlederne sier ogsa at de er tilfredse med egen kompetanse i
ledergjerningen, selv om de gnsker styrking av kompetansen innenfor noen ledelsesfag.
Funnene i undersgkelsen tyder videre pa at det er stor variasjon i hvor mange ansatte den
enkelte mellomleder har personalansvar for, og hvor stor andel undervisning mellomlederen

har. Men dette ser ikke ut til direkte & pavirke opplevelsen av handlingsrom.

Nar det gjelder bruk av nettverk i ledergjerningen, gir mellomlederne uttrykk for at de i
relativt liten grad bruker nettverk. Dette gjelder for ledere uansett studieretning. Med tanke
pa samfunnsutviklingens krav til endring og nyskaping, samt lzereplanenes kompetansemal,

vil nettverkshygging vaere noe man bgr satse mer systematisk pa i skolen.

Med bakgrunn i funnene i denne undersgkelsen, vil det for skoleeier og toppledelse ogsa
veere naturlig & se naermere pa bruken av ledelsesressursen og plassering av administrative
ressurser, forholdet mellom starrelse pa avdeling og andel undervisning samt kompetanse-
heving innenfor deler av ledelsesfagene. | det hele tatt viser undersgkelsen betydningen av a

viderefare fokus pa, og innsats, overfor mellomlederrollen og mellomlederne.



SUMMARY

The main purpose of this thesis has been to illuminate the middle managerial experience of
action space. The field of study has been middle management of secondary schools in
Hedmark fylkeskommune. Through this study we have wished to answer the following
question: What factors, when it comes to competence and workpsychology, occurs with
middle management’s experience of action space for leadership? — possibilities and
potential in this managing role. Thus there is focus on possibilities within action space, and
the middle manager's own experience. The survey did not emphasize the stress factors of
role and time, like several former studies (Dimmen, 2005, Lund, 2010, Mathiesen, 2010).

The main discoveries of the survey are very positive. Middle management-informants
experience available action space and express a high degree of contentment in a job where
they experience confidence and power of influence upwards and downwards in the
organization. This indicates that the middle management role in secondary school is
institutionalized. It seems that a common understanding of the role, among middle managers
and the culture itself, is established. Important clarification of expectations between
principals and middle managers seem to be in place. Middle managers also claim to be
confident about their competence concerning administration, although they wish to
strengthen their competence within some managerial aspects. The findings of our work
imply great variation in number of personnel middle managers are in charge of, and how
much each manager teaches in addition to managerial tasks. This, however, does not seem to

directly influence action space.

When it comes to governance middle managers claim relatively low usage of networks, in
study-preparing- as well as in practical departments. Concerning society's demand for

change and creativity, network-building should be more systematically pursued in school.

The results of our study suggest that school-owner and principals should take a closer look at
the relations between the three factors size of department, administrating resource and
teaching for middle managers in our secondary schools. Summarized our work shows the

importance of continued focus on the role of middle leaders and middle leaders themselves.
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1 INNLEDNING

1.1 Motivasjon for oppgaven (oppgavens relevans)

Ledelse har gjennom flere ar vert gjenstand for forskning, og da spesielt mellomlederrollens
betydning for skoleutvikling (Bennett, Woods, Wise, & Newton, 2007). Dette feltet er
spesielt interessant utfra mellomlederens unike posisjon mellom larerne og rektor. Denne
posisjonen gir mellomlederne muligheter til & pavirke, styre og lede prosesser nedover i
organisasjonen, samtidig som mellomlederen ogsa besitter en posisjon til & pavirke rektors
strategi og malsettinger for utvikling av skolen (Pappas, Flaherty, & Wooldridge, 2004).
Forskningsstudier har vist at mellomlederens innflytelse er langt starre enn tidligere antatt
(Printy, 2008; Paulsen 2008; Dimmen 2005). Denne rollen, og dens handlingsrom og

muligheter, gnsker vi a se naermere pa.

Det har i Norge veert satset store ressurser pa a styrke ledelsen, og herunder ogsa
mellomledelsen, innenfor skoleverket de siste arene (Dimmen, 2005; Paulsen, 2008). Dette
understreker viktigheten av mellomlederen og mellomlederens rolleutgvelse. Vi ser at
tidligere forskning ofte har fokusert pd krysspresset mellomlederen befinner seg i, og
beskriver gjerne funn som rollestress, rollekonflikter og tidspress (Lund, 2010). Vart fokus
vil imidlertid, som nevnt, ligge pa de mulighetene som ligger innenfor handlingsrommet til
mellomlederen. Dette finnes det hittil ikke mye empirisk forskning pa, og det er ogsa derfor
interessant som forskningsomrade. For & avgrense var oppgave tar vi i utgangspunktet for
gitt at det er et tilgjengelig handlingsrom for den pedagogiske mellomlederen i de
videregdende skolene. Dette gjer vi fordi vi ikke gnsker at selve handlingsrommet og
diskusjonen omkring omfanget pa dette, er det som blir tema for oppgaven. Handlings-
rommet finnes innenfor de rammene du er gitt, som lov- og avtaleverk, fylkeskommunens og
skolens vedtatte strategier, retningslinjer, gkonomi, menneskelige ressurser og elevgrunnlag,
og mellom de begrensningene og krav som rollen er omsluttet av (Strand, 2001). I var
oppgave forstar vi handlingsrommet for ledelse som lederens opplevde kapasitet til & utnytte
de pavirkningsmulighetene som faktisk er tilstede i lederrollen.

Vi som skriver masteroppgave sammen, jobber alle i samme fylkeskommune, men pa ulike
niva i organisasjonen og med erfaring fra bade skoleledelse i videregaende skole og

personalpolitisk strategiarbeid. Vi har dermed en felles interesse av at tjenestene til brukerne
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og “hverdagen” i virksomhetene fungerer mest mulig optimalt. Alle ledd i organisasjonen
ma fungere for a na best mulig maloppnaelse. Dermed blir sammenhengen mellom sentrale
faringer og forventninger, og det som faktisk utfgres i organisasjonen, helt avgjerende. En
studie av mellomlederens opplevelse av handlingsrom mener vi ogsa vil vere relevant bade

for egen ledelsespraksis og skoleeier med tanke pa videreutvikling av mellomledelsesnivaet.

For & belyse hvordan mellomlederen i videregaende skole opplever sitt handlingsrom bade
oppover og nedover i organisasjonen, har vi foretatt en undersgkelse blant mellomledere i

Hedmark fylkeskommune.

1.2 Forskningsspgrsmal

Hovedfokus i oppgaven er mellomlederens opplevelse av handlingsrom for utevelse av
ledelse. Gjennom en undersgkelse blant mellomledere i Hedmark fylkeskommune belyser vi
flere aspekter ved opplevelsen av dette handlingsrommet. Vi forsgker altsa & se handlings-
rommet i et mulighetsperspektiv, og gnsker & fa ut det potensialet for utvikling som ligger

der.
Med bakgrunn i dette, har vi kommet fram til fglgende forskningssparsmal:

Hvilke kompetansemessige og arbeidspsykologiske faktorer opptrer sammen med

mellomlederens opplevelse av handlingsrom for ledelse?

- muligheter og utviklingspotensial i lederrollen

Med mellomleder forstar vi en avdelingsleder med lederansvar for pedagogisk virksomhet
og personalansvar for kollegaer innad i avdelingen. Samtidig er mellomlederen typisk
medlem av rektors ledergruppe, og det typiske mgnsteret er ogsa at mellomlederen har et

administrativt ansvar innenfor sin avdeling (Paulsen, 2009).

Med handlingsrom forstar vi lederens evne til & bruke de fullmakter han/hun har, det
uformelle mandat lederen har opparbeidet seg og tiden som kan disponeres pa oppgaver etter
eget valg (Strand, 2001). Handlingsrommet er der, og lederens evne til aktivt & tolke og
utnytte dette handlingsrommet, vil veere avgjegrende for opplevelsen av tilgjengelighet til

dette handlingsrommet.



12

Gjennom en rik konseptuell belysning av ulike faktorer som pavirker handlingsrommet tar vi

utgangspunkt i fglgende underhypoteser:

En generell positiv jobbopplevelse gker mellomlederens opplevelse av tilgjengelig

handlingsrom

Ledererfaring og lederutdanning gker mellomlederens opplevelse av handlingsrom
Utviklingskultur gker mellomlederens opplevelse av handlingsrom

Avklarte og realistiske forventninger gker opplevelsen av handlingsrom

Opplevelsen av handlingsrommet blir pavirket positivt av mellomlederens opplevelse

av innflytelse og gjennomslag i ledelsen og oppover mot rektor

Opplevelsen av handlingsrommet pavirkes positivt av mellomlederens opplevelse av
gjennomslag og gjennomfaringskraft overfor leerere i egen avdeling, og i forhold til

andre aktgrer som kan pavirke verdiskapningen

1.3 Oppgavens strukturelle oppbygging

| kapittel 1 innledes oppgaven med motivasjon for studiet. Her formuleres ogsa
hovedhensikten med oppgaven. Forskningsspgrsmalet utdypes og det gis en oversikt over

oppgavens strukturelle ramme.

| kapittel 2 beskrives skolelederrollen og da spesielt mellomlederens rolle som en sentral
leder for utvikling og gjennomfgring av vedtatte mal. Oppgavens kontekst med bakgrunn fra

Hedmark fylkeskommune belyses ogsa nermere, for a gi et bakteppe for studiet.
| kapittel 3 beskrives metodevalg og forskningsdesign.

| kapittel 4 utdypes teorier vi har valgt a fokusere pa i var analyse av undersgkelsen. Her tar
vi utgangspunkt i Mintzbergs klassiske teorier omkring profesjonsbaserte organisasjoner, og

ser dette opp mot handlingsrom som tema og nyere empirisk forskning og teori.
| kapittel 5 analyseres og draftes resultatene fra undersgkelsen opp mot valgt relevant teori.

| kapittel 6 oppsummeres resultatene med en bredere drafting. Her ser vi spesielt pa hvordan

resultatene fra var undersgkelse kan brukes for & videreutvikle mellomlederrollen i Hedmark
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fylkeskommune, og vi gir noen anbefalinger for tiltak mellomlederen selv, rektor og
skoleeier kan iverksette. | tillegg ser vi pa hvordan vare funn kan stette videre forskning.

| kapittel 7 avsluttes oppgaven med et kort sammendrag av arbeidet som vi med denne

oppgaven har gjennomfart.

1.4 Intern arbeidsfordeling

Vi har i fellesskap arbeidet med hele oppgaven. Dette inneberer:

e Valg av tema og forskningsspgrsmal for oppgaven

e Utarbeidelse av sparreundersgkelsen

e Valg av metode/forskningsdesign

e Valg av relevant teori som forankring av oppgaven

e Analyse og drgfting av resultatene fra spagrreundersgkelsen samt anbefalinger til
hvordan lederrollen kan videreutvikles slik at mellomlederen i enda starre grad kan
bidra til utviklingen pa den enkelte skole

Innenfor denne rammen har vi allikevel fordelt et visst hovedansvar i mellom oss:

e Hilde Turmo - innledning og bakgrunn
e Henriette Langli - metodekapittelet
e Birgit Aasgaard Jenssen - teorikapittelet
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2 BAKGRUNN

Far vi gar videre med a se pa metodevalg og teoriforankring av oppgaven, mener vi det er
viktig a belyse noen trekk ved utviklingen, bade for hvordan skolelederrollen har utviklet seg
fra midten av 1990-tallet og fram til i dag, og pa hvilken mate de videregaende skolene er en

del av det politiske system.

2.1Skolelederollen

Norske videregaende skoler kjennetegnes ved at de ofte er store, kombinerte skoler
sammensatt av flere fagmiljger og utdanningsprogram. Kombinerte skoler har veert den
politiske normen siden midten av 1970-tallet, og bestar av bade yrkesfaglige og
studiespesialiserende utdanningsprogram. Dette skiller seg fra flere andre vestlige lands
skolestruktur, deriblant vare naboland i Norden, som fremdeles holder de to retningene
adskilt.

Skolenes sammensetning, sterrelse og ikke minst de sterke fagmiljgene medfarer at de
innehar en kompleksitet som gir helt spesielle utfordringer innenfor styring og ledelse. Dette,
samt gkende og endrede forventninger fra myndighetene preger skolelederrollen. I den
forbindelse anses det riktig a ta et tilbakeblikk og se pa hvordan skolelederrollen har endret

seg de siste ti-femten arene.

Organiseringen av skolesektoren var tidligere preget av en sveert flat struktur, med rektor
som den eneste i den enkelte skole med fullt lederansvar, dvs ansvar for fag, personal og
gkonomi. Rektor hadde primeert pedagogisk/faglig og merkantilt stettepersonale rundt seg. |
den grad andre utgvet ledelse, knyttet dette seg kun til det faglige. Dette ble i hovedsak
ivaretatt av inspektgrer, som stod for elev-, personal- og gkonomiforvaltning, og
hovedlerere innenfor de ulike fagfeltene. Inspektgrene var her en del av rektors ledergruppe,
og kunne pa enkelte skoler ha personalansvar for ikke-pedagogisk personal. Hovedlarernes
arbeidsoppgaver la innenfor fagutvikling med utforming av faglige og pedagogiske opplegg,
tilrettelegging for kurs- og kompetanseheving, og innkjgp av materiell til undervisningen. De
fungerte ogsa som et bindeledd opp til rektor ved at de i mgter med han/henne la fram

fagseksjonens gnsker og krav. De hadde ingen formell myndighet utover dette.
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At skoleverket tradisjonelt sett har veert preget av flate strukturer der rektor som gverste
leder hadde personalansvar for alle ansatte, kan muligens ha bidratt til stor grad av autonomi
blant leererne. Dette kan ogsad begrunnes i den tidligere hovedlarerordningen (som nevnt
ovenfor) der fagseksjonene i en viss grad kunne ta beslutninger som angikk utvikling av
fagene og bruk av pedagogiske metoder. Fagseksjonenes relativt sterke posisjon kan man
anta kom som fglge av den flate strukturen med rektor som nearmeste leder for alle

pedagogene.

Leaererrad var en viktig arena for diskusjon og beslutning helt fram til 1990-tallet. Denne
arenaen bidro til at leererne fikk pavirke beslutninger og ogsa gjennomslag for sine tanker,
ideer og krav. | sin opprinnelige form hadde lzrerrad beslutningsmyndighet i en rekke saker.
Dermed ble ogsa lererrad et viktig bindeledd til rektor, og var ogsa med pa a styrke leererens

(fagprofesjonens) makt.

| sum kan en si at det har veert lagt lite vekt pa ledelse som fag i skolen. At det pedagogiske
og rent faglige historisk var eneradende, gjenspeiles i uttrykte holdninger og forventninger
ogsa i dag. | 1996 ble det imidlertid inngatt en avtale som ga fylkeskommunene mulighet til
selv & velge ledelsesmodell etter egne vurderinger, den sdkalte “Tid til ledelse”—avtalen.
(Paulsen, 1999). Dette farte til at en mer eller mindre lik modell ble implementert i de fleste
fylker. | denne ledelsesmodellen matte hovedlaerersystemet vike plass for en mer linjerett
struktur, med avdelingsleder i en ny mellomlederrolle. Mellomlederen har, i tillegg til & veere
en del av rektors ledergruppe, vanligvis ansvar for bade personalledelse, pedagogisk ledelse,
administrativ koordinering og avgrenset budsjettstyring innenfor sin avdeling. Graden av
ansvar pa de ulike omradene er noe varierende fra skole til skole. Mellomlederen ma i sin
posisjon bade koordinere og planlegge den operative virksomheten og megle mellom

interesser fra topp og bunn i organisasjonen.

Vi har altsa gatt fra relativt flat struktur til en hierarkisk flernivdmodell med rektor og
mellomledere, og et langt tydeligere og sentralt ledelsesfokus i skolen. Dette har skapt nye

samhandlingsformer, og gitt bade muligheter og utfordringer.

Reformer i skolen, med endringer i Oppleringslov og forskrift, endrede samfunnsforhold
med stagrre krav og forventninger i forhold til enkeltindividets rettigheter, samt reformer i
offentlig forvaltning har ogsa pavirket utviklingen av skolelederrollen. Ikke minst har
Stortingsmelding nr 30 — Kultur for leering (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004)
og den siste skolereformen — Kunnskapslgftet, KO6 - dannet grunnlag for nye ledelses- og
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styringssystemer. Det er her verdt 3 merke seg at den siste skolereformen bade er en
kompetansereform og en styringsreform. Dette har fort til at skolelederen har fatt et
tydeligere ansvar for kvaliteten pa det skolen leverer, og det er innfart kvalitetssystemer med
flere styrings- og rapporteringsverktgy for & ivareta dokumentasjon av det som leveres.

Skolelederrollen er med andre endret.

Offentlig sektor star generelt sett overfor en rekke sentrale utfordringer, i forhold til en gkt
markeds- og brukerorientering og forventninger om reorganisering, omstruktureringer og gkt
effektivitet. Nye styrings-, organisasjons- og finansieringsformer tas i bruk og representerer
betydelige utfordringer for ledelse, arbeidsformer og kompetanse. New Public Management
(NPM) er en samling metoder og en internasjonal utviklingstrend knyttet til organisering,
ledelse og styring som er ment a bidra i effektiviseringen av offentlig sektor. Ved NPM-
metoder, legges det blant annet vekt pa a bruke ulike markedsprinsipper, som blant annet
innebefatter starre vekt pa konkurranse og resultatmalinger og bedriftsgkonomiske styrings-
og ledelsesprinsipper, altsd prinsipper og metoder som man helst forbinder med
forretningsbasert virksomhet. Dette har ogsa medfert store endringer for skolelederrollen i
form av gkt krav til analyse av resultater, dokumentasjon og rapportering oppover i systemet.

2.2 Hedmark fylkeskommune som skoleeier

Det er fylkestinget som er overordnet skoleeier og arbeidsgiver — og som dermed legger de
overordnede strategier og faringer for tjenesten som skal ytes, i fylkeskommunens aktivitet
og tjenester til innbyggerne. Hedmark fylkeskommune styres etter en parlamentarisk modell,
der et fylkesrad valgt av fylkestinget er det utgvende organ som skal sgrge for iverksetting
av fylkestingets vedtak. Rddet har som “fylkesregjering” ansvar for administrasjonens
aktivitet, og ma svare for dette overfor fylkestinget. Fylkeskommunens ansvar som skoleeier
ivaretas i1 det daglige ferst og fremst ved fylkesdirekteren, gjennom fylkessjef for
videregdende oppleering. Men utvikling av skolen ma ogsa ses i sammenheng med rollen
som regional utviklingsakter. En helhetlig regional utviklingsakter ma i stgrst mulig grad se

de ulike ansvarsomradene, og utvikling og drift, i sammenheng.

Hedmark fylkeskommune er en stor organisasjon med cirka 2000 ansatte. De ulike
fagomradene er hver for seg sveert forskjellig, og organiseringen tilsvarende uensartet.

Skolesektoren er det starste tjenesteomradet med definitivt starst andel av bade ansatte og
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brukere. Den er organisert med 14 skoler med selvstendig resultatansvar, samt blant annet
fagoppleering 1 bedrift, fagskoletiloud, voksenopplaring, institusjons- og fengsels-
undervisning. En del av denne aktiviteten styres og ledes direkte gjennom fylkessjefsomradet
for videregaende opplaering. Rektorene rapporterer direkte til den administrative

toppledelsen.

For skoleeier er mellomlederen helt sentral, da denne star tett pa skolens “forstelinje”,
samtidig som de er arbeidsgivers representant og en del av ledelsen. De skal kjenne godt til
bade skolens og fylkeskommunens forventninger til det som skal leveres, og ikke minst de
kostnads- og budsjettmessige realiteter en star midt oppe i. Slik sett ma en kunne forvente at
det er mellomlederne som best kjenner krysspresset og balansegangen mellom elevers og
medarbeideres virkelighet, opp i mot det bade a drive rasjonelt og innenfor de innholds- og

budsjettmessige rammene som politisk og administrativ ledelse setter.

| Hedmark fylkeskommune er det utarbeidet ledelseskjennetegn. Disse er vedtatt av politisk
ledelse rundt tusenarsskiftet, og gjelder for alle som utever ledelse i fylkeskommunen. Som
hovedprinsipp gjelder at ledere skal veere eksempler og gode rollemodeller for sine

medarbeidere. Ledelseskjennetegnene sier at ledere i fylkeskommunen skal:

. Sta for og bygge verdier

. Gjennomfare helhetlig styring

. Ta ansvar for helheten

. Kommunisere aktivt internt og eksternt
. @nske andre vel og gjare andre gode

Skoleeier har gjennom flere ar drevet et systematisk arbeid for & utvikle kompetansen til
lederne. Dette bade gjennom felles ledelsesutdanning for de fleste ledere pa de videregaende
skolene tidlig pa 2000-tallet gjennom studiet “Utviklingsledelse” der ILS (Institutt for
leererutdanning og skoleforskning) ved Universitetet i Oslo stod faglig ansvarlig, samt stette
til ulike former for ledelsesutdanning for mellom- og toppledere. | tillegg gjennomfares
arlige fellessamlinger for alle lederne, noe som har skapt et forum for nettverksbygging og
forstaelse for mal og retning gitt av politisk niva, herunder Opplearingspolitisk plattform.
Kompetansehevingen har ogsa hatt pedagogene i fylkeskommunen som malgruppe gjennom
ulike utviklingsprosjekter som eksempelvis KLL (klasseledelse, larerautoritet og

leeringsutbytte) og prosjektet Vurdering for leering.
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3 METODE

3.1 Valg av forskningsdesign

Samfunnsvitenskapelig metode, dreier seg om hvordan vi skal samle inn, analysere og tolke
data, slik at vi kan fa bedre kunnskap om den sosiale virkeligheten. De viktigste
kjennetegnene ved metode er systematikk, grundighet og apenhet. Det finnes en rekke ulike
mater & ga fram pa nar man skal undersgke om de antakelser man har stemmer overens med
virkeligheten, og det kan diskuteres hvilke mater som egner seg best i forhold til dette. Ved
valg av metode, er det viktig a ta hensyn til hva man faktisk gnsker a fa bedre kunnskap om
og vurdere pa hvilken mate man best mulig vil fa innsikt i dette. Selve forskningsprosessen,
gar vanligvis over fire faser. Forberedelse, datainnsamling, dataanalyse og rapportering.
Under selve forberedelsen i en forskningsprosess, stiller man blant annet forsknings-

spegrsmalene, og velger forskningsdesignet (Johannessen et al., 2010).

| var undersgkelse har vi som nevnt gnsket a fa bedre innsikt i hvordan de aktuelle
mellomlederne i videregdende skole i Hedmark opplever handlingsrommet i sin jobb-
hverdag. Vi gnsker & se nermere pa hvordan ulike faktorer pavirker dette handlings-rommet,
og ensker ogsa & se narmere pa muligheter og potensiale ved mellomlederrollen. Et
overordnet fokus vil ligge pa de mulighetene som finnes innenfor handlingsrommet til
mellomlederen, snarere enn for eksempel & fokusere pa grad av tidspress og dimensjonen av
a befinne seg “mellom barken og veden”. Dette er et interessant forskningsomrade, blant

annet fordi det er gjort lite empirisk forskning pa omradet tidligere.

For & avgrense var oppgave tar vi som nevnt i utgangspunktet for gitt at det er et tilgjengelig
handlingsrom for den pedagogiske mellomlederen i de videregaende skolene. Dette gjar vi
fordi vi ikke gnsker at selve handlingsrommet og diskusjonen omkring omfanget pa dette, er
det som blir tema for oppgaven. Gjennom a utnytte dette handlingsrommet, har vi en
forventning om at mellomlederen kan uteve pavirkning, bade sentralt og lokalt i

organisasjonen.

Vi har valgt en kvantitativ tilnaerming nar vi skal undersgke nermere hvordan ulike faktorer
pavirker det nevnte handlingsrommet, samt se naermere pa muligheter og potensiale ved

mellomlederrollen. Ved & gjennomfore en sperreundersekelse, “et survey”, blant alle de

! Sparreskjemaundersokelser betegnes ogsa som enquéter eller surveyer (Johannessen et al., 2010).



19

pedagogiske mellomlederne i de videregaende skolene i Hedmark fylkeskommune, mener vi
a kunne ha mulighet til & fa et bedre innblikk i det vi gnsker & se nermere pa. En
bearbeidelse av funnene fra denne undersgkelsen, samt tolkning og analyse av disse, vil vaere

en sveert viktig del av forskningsprosessen.

En av fordelene ved en slik kvantitativ undersgkelse, er blant annet at et stgrre utvalg av
informanter vil danne grunnlaget for empirien man senere kan tolke ved hjelp av relevant
teori. | undersgkelsen har vi blant annet mulighet til & sperre alle mellomlederne i det gitte
fylket, som til sammen vil kunne gi et bredere innblikk i forhold til det vi gnsker a se
nermere pa. Siden vi er direkte involvert selv, kan en sparreundersgkelse dessuten vere en
noe mer ngytral mate & gripe det hele an pd, samtidig som den ekspertkunnskapen? vi sitter
inne med, kan veere sveert hensiktsmessig i forhold til utarbeidelse av spgrsmal, samt
bearbeidelse og analyse av data. A kunne se neermere pé& nyansene og variasjonene mellom
skolene, som i forhold til flere gitte rammebetingelser er relativt like, vil ogsd kunne vere
nyttig i denne sammenhengen. Et annet mulighetsperspektiv i forhold til en slik type
kvantitativ tilneerming, er at det vil vaere hensiktsmessig i forhold til eventuell sammen-
likning av andre liknende virksomheter og eventuell annen liknende forskning pa omradet.
Undersgkelsen var kan ogsa tenkes a vere et godt utgangspunkt i forhold til & senere ta et
forskningsmessig dypdykk i noen av funnene i var undersgkelse, for eksempel ved &
giennomfare kvalitative intervjuer. Dette for & komme ennd dypere i denne svart

interessante materien.

Noe av utfordringen ved a studere det opplevde handlingsrommet, er blant annet at det ikke
er gitt at handlingsrommet er det samme for alle. Det er antagelig slik at det varierer fra
skole til skole, fra fagavdeling til fagavdeling og fra mellomleder til mellomleder. Vi kan
imidlertid legge til grunn at det for enhver mellomleder gjelder visse rammebetingelser, som
gir, og pa mange mater utgjer, dette handlingsrommet. Disse rammebetingelsene er gitt for
alle uansett, i den forstand at det er noe man selv ikke rar over. Summen av ramme-
betingelsene blir slik sett en objektiv starrelse. Med eksempel styres alle de videregaende
skolene 1 Hedmark fylkeskommune av samme politiske plattform”, men er likevel ganske
ulike, blant annet nar det gjelder bade starrelse og organisering. Det aktuelle

handlingsrommet finnes altsa innenfor de rammene du er gitt, som lov- og avtaleverk,

2 /i som skriver masteroppgave sammen jobber alle i samme fylkeskommune, men pa ulike niva i organisasjonen og med
erfaring fra bade mellomledelse i videregdende skole og personalpolitisk strategiarbeid (Jf. kap.1.1)
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fylkeskommunens og skolens retningslinjer, gkonomi, menneskelige ressurser o0g
elevgrunnlag. Vi vil videre i dette kapittelet se nermere pa hvordan vi har utformet og

gjennomfart vart forskningsprosjekt.

3.2 Sperreundersgkelsen

De viktigste elementene i en sparreundersgkelse er a velge hvem vi skal sparre og hvordan
spgrsmalene skal stilles, dette for at vi skal fa svar pd hva vi er ute etter.
Sparreskjemametodikk, omfatter begge disse elementene, samt selve gjennomfaringen av

sparreundersgkelsen (Haraldsen, 1999, s. 17).

Vi valgte som nevnt & gjennomfgre en spgrreundersgkelse blant alle de pedagogiske
mellomlederne i Hedmark fylkeskommune, som ved det aktuelle tidspunktet utgjorde til
sammen 59 personer, fordelt pa 14 videregaende skoler. Disse skolene er altsd underlagt det
samme overordnede lov- og avtaleverk, samt fylkeskommunens retningslinjer, men er
likevel noe ulike, blant annet med tanke pé starrelse og organisering. A undersgke denne
variasjonen narmere, altsd a4 se om disse ulikhetene vil gi utslag i opplevelsen av
handlingsrommet til de aktuelle mellomlederne (respondentene), vil blant annet veere

interessant og ogsa viktig i et metodisk perspektiv.

For i denne forbindelse & kunne se naermere pa ulikheter mellom respondentene, valgte vi
0ss ut noen bakgrunnsvariabler, som vi senere ville sjekke opp mot andre variabler i
undersgkelsen. Bakgrunnsvariablene vi til slutt landet pa, var kjgnn, alder, fagtilknytning
(type avdeling), skolestarrelse, personalansvar (antall medarbeidere i avdelingen),
undervisningsandel, utdanningsbakgrunn, eventuell lederutdanning, tidligere erfaring som
leder og om den enkelte respondent inngikk i skolens ledergruppe. Bakgrunnsvariablene kan
gi oss et godt bilde pd “hvem de aktuelle mellomlederne er” og kan dessuten brukes til &

kryss-sjekke opp mot ulike spgrsmal i selve analysearbeidet (se kap.3.4).

Nar det gjelder selve utformingen av spgrreundersgkelsen, er denne nart knyttet til
informasjonsteori. Det ligger blant annet en formidlingsjobb bak utformingen av gode
sporsmal. “Kognitiv psykologi hjelper oss & forstd hvordan den som far spersmalet tolker
informasjonen som ligger i formuleringen, henter fram fakta og opplevelser, og formulerer et

svar” (Haraldsen, 1999, s.19). I tillegg til & bygge pa dette psykologiske grunnmensteret nar
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det gjelder utformingen av sparsmal, blir et sosiologisk informasjonsperspektiv ogsa relevant
for & kunne ta hensyn til mottakernes forutsetninger for a forsta budskapet.

Det er blant annet viktig & ha klart for seg formalet med undersgkelsen fgr man begynner a
lage speorsmél. Vart formél med undersokelsen er som nevnt & finne ‘“hvilke
kompetansemessige og arbeidspsykologiske faktorer som opptrer sammen med
mellomlederens opplevelse av handlingsrom for ledelse, samt a se naermere pa muligheter og
utviklingspotensial i denne lederrollen” (se kap.l). Mottakerbevisstheten i1 spersmals-
stillingen, altsa at spgrsmalene er konstruert slik at de som skal besvare dem forstar hva vi

spar om, bgr veere ngye gjennomtenkt med hensyn til dette.

For & belyse var problemstilling omkring mellomleders opplevelse av handlingsrom, har vi
altsa forsgkt a fa en rik konseptuell belysning omkring begrepet handlingsrom. Vi har med
andre ord formulert spgrsmal som vi mener kan belyse handlingsrommet fra flere
innfallsvinkler. | fglge Paulsen (2008) kreves det bevissthet, kompetanse og kapasitet for a
utnytte handlingsrommet. Mens rammebetingelsene her blir en objektiv sterrelse, er
bevissthet, kompetanse og kapasitet en subjektiv starrelse. | utformingen av spgrsmalene i
undersgkelsen, gnsket vi altsa ved en rik konseptuell belysning & sette fokus pa disse tre
elementene, for nettopp & se om vi kunne finne eventuelle sammenhenger mellom

respondentenes opplevelse, oppfattelse og utnyttelse av sitt handlingsrom (se vedlegg 2).

Nar det gjaldt elementet bevissthet, omhandlet spgrsmalene vi kom fram til respondentenes
fokus og eventuell grad av fokus pa sitt handlingsrom, samt grad av fokus pa dette i de ulike
organisasjonene generelt og hos ledelsen for gvrig. Siden vi tok for gitt at det fantes et
handlingsrom, kom vi fram til at ingen eller lite opplevelse av et slikt handlingsrom hos
respondentene, faktisk kunne ha noe med bevisstheten omkring dette & gjare. Bevisstheten
kunne ogsd henge sammen med forventningene hos respondentene. Hvilke forventninger
hadde den enkelte respondent til seg selv, og hvilke forventninger ble stilt til den enkelte
respondent? Bevissthet av handlingsrommet kunne ogsa henge sammen med initiativ. En
leder som viste mye initiativ i forhold til handlingsrommet, kunne antas & ha hgy bevissthet

om dette.

Formalkompetansen og realkompetansen hos respondentene, enkeltvis eller i sum, altsa selve
kompetansen til respondentene, mente vi ogsa kunne ha betydning for utnyttelse av
handlingsrommet. De enkelte respondentenes bakgrunn, bade yrkes- og utdanningsmessig,
og i hvilken grad denne kompetansen hang sammen med bevissthet og dermed utnyttelse av
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handlingsrommet, kunne vere interessant a se nermere pa. Her kunne en ogsa tenke seg at
lederstil og atferdstrekk hadde betydning, men dette ble det noe komplisert & utarbeide

spersmal i forhold til.

Nar det gjelder elementet kapasitet, var det naturlig & se naermere pa selve tidsressursen.
Ville respondentene oppfatte egen eller andres manglende tilgjengelighet som hindringer for
utnyttelse av handlingsrommet? Stressperspektivet ble ogsa viktig her. Ville med eksempel
for mye administrasjon lagt til mellomleder ga ut over opplevelsen av handlingsrommet?

Kapasitet kunne ogsa dreie seg om mer intellektuelle eller sosiale begrensninger.

Man ma ogsa tenke gjennom hvor strukturert man gnsker a veere i spgrsmalsstillingen. Vil
man ha veldig strukturerte spegrsmal, der man oppgir svaralternativer pa forhand, eller i
ytterkant helt apne sparsmal? Ved utarbeidelsen av et sparreskjema kan man dessuten ikke ta
med “alt” man ensker & sperre om. Man ma tenke gjennom og vurdere noye hvilke sparsmaél
som skal vere med, og hvilke som skal utelates (Johannessen et al., 2010, s.260). | denne
prosessen brukte vi blant annet mye tid pa & kategorisere spgrsmalene, med utgangspunkt i
hvilke bakgrunnsvariabler vi gnsket & vite mer om, til ulike spgrsmal omkring elementene
bevissthet, kompetanse og kapasitet, jamfar rik konseptuell belysning av handlingsrommet
(se ovenfor). | denne forbindelsen, ble ogsa spersmalsformuleringene bearbeidet naye, for at
respondentene pa best mulig mate blant annet skulle forstd ordlyden (Johannessen et al.,
2010, s.262). Undersgkelsen er vedlagt (vedlegg 2).

| kvalitative undersgkelser har man mulighet til a justere datainnsamlingen underveis, ved at
man for eksempel far ny informasjon. Ved spgrreskjemaundersgkelser har man imidlertid fa
eller ingen muligheter til & justere spgrsmalene og svarene i etterkant. Det er derfor saers
viktig at man gjer en slik grundig gjennomgang av spegrsmalene fgr man ferdigstiller
sparreskjemaet (Johannessen et al., 2010, s.261). Med bakgrunn av dette, gjennomfgarte vi i
sluttferingen av spgrreundersgkelsen en pre-testing av spgrsmalene, bade pa mellom-
lederniva, rektorniva og skoleeierniva. Til sammen seks personer besvarte undersgkelsen i
forkant. Dette foregikk pa den maten at en testversjon av spgrreskjemaet ble testet ut med
hensyn til bade lesbarhet, sparsmalsformuleringer, rekkefglge pa spgrsmal, samt for a
komme fram til en best mulig layout pa selve undersgkelsen. | denne prosessen fikk vi noen
konstruktive tilbakemeldinger, som vi tok tak i. Det ble blant annet gjort endringer i forhold

til noen spgrsmalsformuleringer.
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3.3 Gjennomfgring av spgrreundersgkelsen

Innsamlingsteknikk, spgrsmal og skjemautforming ma som nevnt ovenfor spille og henge
sammen og trekke i riktig retning. Spgrsmalene bar veare enkle a forsta, skjemaet enkelt &
fylle ut, blant annet med tanke pa leservennlighet.

Nar det gjelder innsamlingsteknikk og selve gjennomfgringen av undersgkelsen, valgte vi a
bruke det nettbaserte sparre- og rapporteringsverktgyet QuestBack. Dette verktgyet er mye
brukt til ulike typer nettbaserte undersgkelser. Verktgyet egner seg blant annet godt nar man
skal kjgre egne sparreundersgkelser, bade ved selve datainnsamlingen, og videre ved selve
analysen og oppfalgingen av disse dataene. Man kan med eksempel pa en enkel mate
bearbeide dataene ved & kryss-sjekke resultater og lage rapporter bade pa nett og i
utskriftsformat og/eller eksportere data i andre format som for eksempel Excel og SPSS.
Resultatene fra en sparreundersgkelse lagres i utgangspunktet eksternt pa Questback sin
server og er beskyttet gjennom klientlagring og passord. Dataene destrueres etter at

oppgaven er sensurert (QuestBack, 2012).

Sperreundersgkelsen ble sendt ut elektronisk via QuestBack til alle mellomlederne i de
videregaende skolene i Hedmark fylkeskommune 19.09.2011. I forkant hadde vi blant annet
gjort en henvendelse til Fylkessjef for videregaende opplaring, informert alle de aktuelle
rektorene pa deres rektormgte 30.08.2011, med oppfordring om & bidra til sa hgy svarprosent
som mulig. Alle som har fatt tilsendt skjemaet elektronisk er gjort oppmerksom pa at det er
frivillig & delta og at en ogsa kan melde seg av undersgkelsen. Det ble i etterkant av selve
spgrreundersgkelsen sendt ukentlige paminnelser/varsler til respondenter som ikke hadde
besvart, dette med bakgrunn i at det er viktig a falge opp de som ikke svarer i fgrste omgang
og at en veladministrert datainnsamling har vist seg a kunne gke svarprosenten med opptil
10-15 prosentenheter (Haraldsen, 1999). Siste paminnelse ble sendt 24.10.2011. Da hadde 44
av 59 respondenter besvart undersgkelsen. Dette utgjorde en svarprosent pa 74,5, som for

gvrig regnes som en akseptabel svarprosent i en slik undersgkelse (se kap.3.4).
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3.4 Analyseprosessen

Med en svarprosent pa 74,5, som regnes som akseptabelt i en slik undersgkelse®, kunne vi i
utgangspunktet konstatere en tilfredsstillende svarrespons med hensyn til representativiteten
i utvalget. Det kunne for gvrig likevel veere hensiktsmessig & foreta en bortfallsanalyse®
(eller frafallsanalyse) i etterkant, det vil si & se n&ermere pa respondentene som ikke hadde

svart pa undersgkelsen.

| frafallsanalysen (se vedlegg 3) ble de fleste bakgrunnsvariablene i undersgkelsen sjekket ut
i forhold til respondentene som gruppe. Her inkluderte vi altsa de 15 mellomlederne som
ikke hadde besvart, blant annet ved a innhente ngdvendig informasjon omkring de aktuelle
bakgrunnsvariablene. Opplysninger om Kkjegnn, alder, fagtilknytning, skolestarrelse,
personalansvar og undervisningsandel ble behgrig sjekket ut. Ved de fleste variablene viste
bortfallsanalysen stor grad av sammenfall mellom respondentene som gruppe. Bortfallet
viste seg imidlertid noe hgyere blant de over 50 ar, enn bortfallet i det totale utvalget. De
fleste som hadde besvart undersgkelsen befant seg i aldersgruppen mellom 40 og 50 ar. Hvis
man i denne sammenheng sa pa de to gverste alderskategoriene samlet, fant vi like mange fra
51 &r og oppover, bade blant respondentene og de som ikke hadde svart. A anta at denne
skjevheten i utvalget hadde noe a si for tendensen i svarene, blir dermed kun spekulasjoner.

Vi antar dermed at dette ikke hadde noe a si for utfallet av spgrreundersgkelsen.

Underveis i analysearbeidet, viste det seg interessant a kryss-sjekke svarene fra ulike
spersmal, for a fa nermere innsikt i enkelte problemstillinger. Ofte er noe av hensikten ved
slike kvantitative dataanalyser nettopp & avdekke mulige arsakssammenhenger, eller
kausalsammenhenger®, mellom fenomener eller hendelser (Johannessen et al., 2010, 5.306). |
var undersgkelse kunne det vere interessant a for eksempel se om lederutdanning og erfaring
kunne knyttes til starrelse pa skole, alder eller undervisningsprosent. Nar det gjelder opplevd
stressniva, var det interessant & kryss-sjekke dette med variablene ledererfaring, sterrelse pa

skole, antall man er leder for og undervisningsprosent. Oppleves det for eksempel mer

% “En svarprosent p& 70-75 regnes som akseptabelt” (Haraldsen, 1999, 5.22). “Som en tommelfingelregel vil vi si at mer enn
50 prosent er en bra svarrespons” (Johannessen et al., 2010, s.245).

# «“Bortfall kan fore til at sammensetningen i nettoutvalget endres i forhold til sammensetningen i bruttoutvalget, slik at det
ikke lenger er representativt. Usikkerhet knyttet til bortfall av observasjoner kan reduseres ved a gjennomfgre en
bortfallanalyse” (Johannessen et al., 2010, s.246).

® «Av latin causa, som betyr &rsak” (Johannessen et al., 2010, 5.306).
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stressende & arbeide pa en stor skole, ha personalansvar for mange og/eller ha en stor andel
undervisning? Bruk av nettverk, ble ogsa kryss-sjekket med noen av bakgrunnsvariablene.
Her var det blant annet interessant a se nermere pa om det var mer vanlig & bruke nettverk
for mellomledere pa yrkesfaglige programomrader enn for mellomledere som hadde sitt
arbeidsfelt pa studiespesialiserende utdanningsomrader. Gjennom de ulike krysskoblingene
fant vi noen fa ganger sammenheng mellom de ulike variablene, mens vi som regel ikke
kunne finne korrelasjoner og forklaring gjennom krysskoblingen. Dette vil vi komme

narmere inn pa i selve analysen av forskningsresultatene (kap.5).

3.5 Noen forskningsetiske betraktninger

De grunnleggende spgrsmalene i all forskning er knyttet til forskningsdataenes palitelighet,
troverdighet og overfgrbarhet. Dataenes palitelighet, eller reliabilitet, knytter seg til
ngyaktigheten av dataene i undersgkelsen, hvilke data som brukes, maten de samles inn pa
og hvordan de bearbeides og tolkes. Nar det gjelder troverdighet, eller validitet, knytter dette
seg til hvor godt, eller relevant, dataene representerer det fenomenet vi undersgker, altsa om
det er samsvar mellom det generelle fenomenet som undersgkes og operasjonaliseringen
eller malingen av det. Nar det gjelder overfarbarhet, eller ekstern validitet, handler dette om
resultatene fra et forskningsprosjekt kan overfgres til andre forskningsprosjekter. All
forskning har som mal a trekke slutninger utover de opplysningene som samles inn og
analysen som foretas av disse. Her er det imidlertid viktig & veere kritisk til egen analyse
(Johannessen et al., 2010).

A mene at data som méles og tallfestes ved hjelp av sparreskjemaer uten videre kan regnes
som objektive og palitelige, kan kanskije vaere riktig nar man spar om konkrete opplysninger,
for eksempel alder, sivil status og hgyeste fullfgrte utdanning. I andre tilfeller gir ikke denne
maten & samle inn data pd mer “sann” informasjon enn andre mater & gjore det pa. Det er
viktig & huske at spgrsmalene som respondentene skal ta stilling til, kan tolkes pa forskjellige
mater av dem som fyller ut skjemaet (Johannessen et al., 2010, s.260). | denne
sammenhengen var det derfor som nevnt viktig & arbeide grundig med utformingen av
spgrsmalene og selve kommunikasjonsaspektet i disse. Konstruktive tilbakemeldinger fra
testpersonene, bidro blant annet til & gjere noen av spgrsmalene enda mer brukerorienterte. |
etterkant, ser vi likevel at vi har veert noe uklare i spgrsmalsformuleringene ved enkelte

spersmal. Nar det for eksempel gjelder spersmalene omkring “erfaring som leder”, spurte vi
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farst konkret om respondentene hadde tidligere erfaring som leder eller ikke. Deretter fikk
respondentene som hadde svart ja pa dette spgrsmalet, mulighet til & presisere hva slags type

29 [13

tidligere ledererfaring det var snakk om. Svaralternativene her var “pa samme skole”, “pa
annen skole”, “i annen offentlig virksomhet”, “i privat naringsliv”’ og “i annen type offentlig
virksomhet”. Det vi imidlertid risikerte ikke & fa svar pa i denne sammenhengen, var
respondenter som hadde veert i samme lederstilling i lang tid, men i samme stilling og pa
samme skole, og altsa egentlig hadde lang erfaring som leder, om ikke tidligere erfaring, slik
spgrsmalet var formulert. | forhold til type ledererfaring ser vi ogsa at vi skulle gnsket at
informasjonen i sterre grad hadde fanget opp de som har ledererfaring fra flere ulike
sektorer. Informasjonen er dermed begrenset med tanke pa a trekke slutninger. Nar det
gjelder sparsmalet om lederutdanning, svarer mange at de har, men “pabegynt”. Det er
vanskelig & vite hva som menes her. Metodeteknisk kunne dette vart lgst ved flervalg, eller
ved mulighet for & utdype svaret i dapen tekstboks. En av svakhetene ved slike
sparreskjemaundersgkelser, er jo som nevnt at man har fa eller ingen muligheter til a justere
spgrsmal og svar i etterkant, i motsetning til i kvalitative undersgkelser, der man har
mulighet til & veere apen for ny informasjon og justere datainnsamlingen underveis. Da er det

imidlertid som nevnt sveert viktig a veere kritisk til egne data og analysen av disse.

| tidspunktet for gjennomfaringen av undersgkelsen, sto organisasjonen oppe i bade
budsjettarbeid og innfaring av nye administrative systemer. Dette kan tenkes a ha hatt noe
innvirkning pa svarene, uten at dette gjer verdien av svarene mindre. Nar man i en slik
periode for eksempel far spgrsmal som omhandler hvorvidt man har tilstrekkelig
kompetanse, om hvilke omrader man har behov for mer kompetanse i, personlig jobb-
opplevelse og andre sparsmal som omhandler lederrollen, er det grunn til a tro at svarene kan
preges av den situasjonen man star oppe i. Dette gjelder ogsa respondentene svar nar de ble
bedt om & ansla hvor mye tid av sin ledelsesressurs de brukte pa henholdsvis administrasjon,
faglig-pedagogisk ledelse og personalledelse, kontra hva som ville vert en ideell
ledelsesressurs i forhold til disse elementene. | en periode, der blant annet budsjett-arbeid og
innfaring av nye systemer tar mye fokus, er det grunn til a tro at dette vil pavirke svarene pa
disse omradene i forhold til hvor mye tid man bruker (og gnsker a bruke) pa for eksempel
administrativ ledelse. Flere liknende faktorer i arbeidshverdagen vil dermed til all tid kunne
pavirke svarene og bidra til at helhetsbildet farges, uten at dette gjer verdien av svarene eller

paliteligheten av undersgkelsen mindre.
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Vi har tidligere vert inne pa at en av fordelene av a velge en kvantitativ undersgkelse, blant
annet er at et stgrre utvalg av informanter vil danne grunnlaget for empirien. Vi har ogsa
papekt hvordan en slike type tilnerming til materialet var en mer ngytral mate for oss a gripe
det hele an pa, siden vi selv er ansatte i Hedmark fylkeskommune. | denne sammenhengen
vil kanskje noen stille sparsmal ved paliteligheten av de jevnt over positive svarene i
undersgkelsen (se kap.5). Vi har imidlertid en litt annen forklaring pa dette. Et overordnet
fokus for undersgkelsen, var som nevnt at fokuset skulle ligge pa de mulighetene som finnes
innenfor handlingsrommet til mellomlederne i Hedmark fylkeskommune. Dette mulighets-
perspektivet i undersgkelsen kan naturligvis gis noe av ansvaret for at resultatene er sa vidt
positive. Vi mener likevel at de positive svarene ogsa kan ha en litt annen forklaring, som vi
vil belyse naermere i analysen av resultatene (se kap.5). Med bakgrunn i dette mener vi at

svarene i denne sammenhengen bade er troverdige og palitelige.

Det hadde veert interessant & innlemme et starre utvalg av informanter i var undersgkelse. Vi
var en stund inne pa tanken om a gjennomfare undersgkelsen i to fylkeskommuner, for pa
denne maten a kunne sammenlikne resultatene i to fylker. Vi vurderte ogsa a gjennomfare
kvalitative intervjuer med noen av informantene. Dette for & utdype svarene i undersgkelsen,
og ga i dybden pa enkelte emner. Vi avveide etter hvert at dette vil bli en for stor oppgave
innenfor var avgrensning og omfang av oppgave. Dette kunne imidlertid veere interessant for
videre forskning omkring emnet. Vi haper med dette at var undersgkelse har overfarbarhet,
eller ekstern validitet, og at resultatene kan overfares til andre forskningsprosjekter som et

utgangspunkt, eller som bakgrunn for videre forskning om emnet.
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4 OPPGAVENS TEORIGRUNNLAG

Teorikapittelet har til hensikt & trekke fram det vi mener er serlig relevant teori og forskning
for mellomledelse og vart forskningssparsmal. Det er en lang rekke med teori og forskning
som det kunne veere spennende & vurdere vare empiriske funn opp i mot. Nar vi na gjer et
utvalg, gjer vi det altsa ut ifra hva vi mener er spesielt relevant for a belyse vart forsknings-

spgrsmal.

Perspektivet om mellomledelse bygger pa klassisk organisasjonsteori. Grunntanken i mye
empirisk forskning som er gjort de senere tidr, bygger videre pa det klassiske perspektivet
for & utdype ulike elementer ved mellomledelse i profesjonsbaserte organisasjoner.
Herunder kommer forskning bade generelt og pa utdanningsinstitusjoner spesielt. Den nyere
forskningen vi har sett pa baserer seg i stor grad pa norske forhold og den norske
skolesituasjonen. Vi finner dette mest mulig hensiktsmessig, da dette gir best grunnlag for
analyse, all den tid norsk skole skiller seg fra andre land pa en del sentrale punkter (se
kap.2).

o

Vi kommer gjennom teorikapittelet til spesielt a belyse organisasjonskontekst,
institusjonalisering som grunnlag for ledelse, mellomlederen i profesjonsbyrakratiet samt
noen faktorer som ut ifra et teoretisk standpunkt antas a pavirke handlingsrom for ledelse.

4.1 Teoretisk innledning

En organisasjon er et sosialt system som er bevisst konstruert for & realisere bestemte mal
(Etzioni, 1982, referert i Jacobsen & Thorsvik, 1997)). Det er ulike innfallsvinkler til analyse
og drgfting av organisasjoners oppbygning og elementer. Vi er imidlertid opptatt av akterers
atferd i organisasjonen, og tar utgangspunkt i et sett av formelle, strukturelle forhold/
betingelser som det er allment antatt at kan pavirke atferden. (Formell normativ struktur,
Egeberg, 1989). Men dette settes inn i en kontekst preget av et samspill med omgivelser og

interne, uformelle strukturer.

Hva gjelder ledelse finnes det en rekke definisjoner, og definisjonen av god ledelse avhenger
dermed av hvilken ledelsesteori man velger som utgangspunkt (Yukl, 2006; Bergheim,

Westli & Eid, 2007). | var sammenheng vil ledelse defineres som prosessen med & pavirke
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aktivitetene til en organisert gruppe i retning av maloppnaelse (Rauch & Behling, 1984, i
Yukl, 2006, s.3). Ledelse kan dermed forstds som en kontinuerlig prosess der lederne tar i

bruk ulike midler for & pavirke en gruppe til a oppna felles mal.

Effektiv ledelse er viktig for & oppna organisatorisk effektivitet (Thomas, 1988, Yukl, 2006).
Forskning viser blant annet at forholdet mellom leder og underordnet er viktig fordi det er
relatert til trivsel, lojalitet, motivasjon, fraveer og gjennomtrekk (Eby, Freeman, Rush &
Lance, 1999, Epitropaki & Martin, 2005), som bestemmer den totale produksjonen. Samtidig
setter behovet for a lgse flere oppgaver med farre ressurser stadig sterre krav til ledelse i
organisasjoner, fordi det blir viktigere & lykkes med innovasjon for & mate dem. A lykkes
med a utvikle god ledelse er derfor avgjerende for & oppna organisasjonens mal og sikre en
effektiv forvaltning av ressursene pa sikt.

Akkurat som for organisasjonen som helhet, vil ogsa ledelse skapes innenfor en struktur
pavirket av den situasjon organisasjonen star overfor. Dette er sentrale teoretikere som
Mintzberg (1973), Adize (1984), Quinn (1965) og Fayol (1965) enige om. Ledelse vil
variere mellom ulike kontekster og ut i fra de krav som organisasjonen og konkrete
utfordringer stiller, med tanke pa lederegenskaper. Optimalt vil et lederteam veere
sammensatt av et sett med egenskaper som dekker over flere ulike roller, gitt den konkrete

organisasjons behov.

4.2 Strukturell ramme

Mintzbergs grunnmodell

Henry Mintzberg presenterer en modelltenkning ut ifra at en organisasjon bestar av fem
hoveddeler, som “settes sammen” 1 relative storrelser til hverandre. Delene balanseres 1
forhold til hverandre ut ifra hva slags organisasjon det er snakk om og hva slags omgivelser
denne opererer innenfor. Dette gir grunnlag for et sett av organisasjonsformer, eller
konfigurasjoner, som gir et bilde pa hvordan en gitt form for organisasjon fungerer
(Mintzberg, 1983).

Mintzbergs ulike konfigurasjoner — eller organisasjonsutforminger — bestar altsa av fem
hovedkomponenter som star i relasjon til hverandre. Utgangsmodellen framgar av figur 4.1,
og komponentenes styrkeforhold justeres i forhold til hverandre etter hvilken type/kategori

organisasjon en snakker om.
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Toppledelse

Mellom-
ledelse

Operativ kjerne

Figur 4.1: De fem hovedkomponentene i en organisasjon (Mintzberg)

Hver av de fem hovedkomponentene forklares av Mintzberg som falger:

Den operative kjernen bestar av de som gjer det grunnleggende arbeidet innenfor
kjernevirksomheten; det vi ofte kaller “forstelinja”. De gjor det nedvendige arbeidet som
organisasjon ma utfgre for at overordnede mal skal realiseres. | en skole vil dette forst og

fremst veere de som er i direkte relasjon til elevene i undervisningen, dvs lererne.

Det strategiske toppunktet/toppledelsen er den gverste ledelsen, som har det gverste
administrative ansvaret for organisasjonen og for at organisasjonens mal nas pa en effektiv
og tilfredsstillende mate. For & kunne gjgre dette ma den holde gye med omgivelsene, og
bestemme og trekke opp de store linjene. | skolen vil dette forst og fremst veere rektor. | et

overordnet perspektiv vil det ogsa innbefatte skoleeier.

Mellomledelsen har ansvaret for a fare tilsyn, koordinere, styre og sgrger for ressurser til den
operative kjernen. Den er, via sin delegerte formelle autoritet (beslutningsmyndighet), linken
imellom komponentene - og skal formidle informasjon oppover og nedover mellom den

operative kjernen og toppledelsen. | en skole er dette avdelingslederne.

Teknostrukturen ligger pa siden av den administrative komponenten og omfatter spesialister,
teknikere og analytikere som setter standarder og mal, maler og inspiserer. De inngar ikke i
selve produksjonen, men vil gjennom & utforme planer, lage rutiner og drive
gkonomikontroll i stor grad pavirke selve produksjonen. Dette er med andre ord de klassiske

stabsfunksjonene i en organisasjon.
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Stettestrukturen er spesialiserte enheter som ikke er involvert i selve produksjonen, men som
er ngdvendig for at organisasjonen skal fungere og sine mal. | skolene vil dette vere

funksjoner som for eksempel kantine, renhold, lgnnsutbetaling, sentralbord og drift.

Med dette utgangspunktet sorterer altsd Mintzberg organisasjoner inn i fem strukturelle
typologier, eller konfigurasjoner. Disse er entrepengrorganisasjonen, maskinbyrakratiet, det
profesjonelle byrakratiet, den divisjonaliserte organisasjon og ad-hocratiet/den innovative
organisasjon (Mintzberg, 1979; 1988).

I “virkelighetens verden” vil en imidlertid som oftest finne snev av flere typer i en og samme
organisasjon — som hybride organisasjonsformer. Mintzbergs oppsett har idealiserte og
stiliserte former — og er naermest som idealtyper a regne. Han sammenligner selv sin egen
teori med legoklosser, der de fem hovedformene er ment som byggesteiner og et utgangs-
punkt for & danne mer realistiske former tilpasset den situasjonen man star overfor
(Mintzberg, 1988).

Innenfor de fem typologiene er det sentrale trekk som skiller modellene fra hverandre, som
koordineringsmekanismer, kjerneelementer i organisasjonen og type desentralisering. | neste
kapittel skal vi se nermere pd hva Mintzberg sier om konfigurasjonen “det profesjonelle

byrakrati”.

4.3 Profesjonsbyrakratiet/ det profesjonelle byrakrati

Etter Mintzbergs modell

Som framgar av figur 4.2 er det den operative kjernen som er ngkkeldelen i denne
organisasjonsformen/konfigurasjonen. Den er sentral, omfangsrik og sterk sammenlignet
med de gvrige strukturkomponentene. Formen kjennetegnes med profesjonalisering, og at de
ansatte er tildelt mye beslutningsmyndighet og handlefrihet i sitt daglige arbeid.
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Figur 4.2: Det profesjonelle byréakratiet (Mintzberg)

Det er fa ledelsesnivaer i mellom det strategiske toppunktet og den operative kjernen, dvs at
strukturen er flat og desentralisert. Styring og koordinering av virksomhetens produksjon er i
avgjerende grad avhengig av de enkelte profesjonsarbeidernes skolering, kompetanse, og
pavirkning. Det er lite formell innblanding og den enkelte fagperson kan i stor grad fa
utfolde sin ekspertise. De er hgyt utdannede eksperter, og far gjere og bruke tiden sin til det
de kan best, noe som imidlertid gir store utfordringer i forhold til samordning og
kvalitetskontroll. Men fast ansatte fagfolk i et fagbyrakrati med lgst koplede systemer er
langt pa vei immune mot formelle sanksjoner, slik at ledelsen ma finne andre mater a

handtere dette pa.

Mellomledelsen er verken serlig verdsatt eller utviklet i det profesjonelle byrakrati, og
utgjer en liten andel. Det er ikke stort de kan gjere for & standardisere, overvake eller
koordinere den operative kjernen, sarlig pa grunn av kompleksiteten i arbeidet som utfgres
og den tydelige kollegiale strukturen. Det er lite behov for og nytte av direkte overvakning
og gjensidig tilpasning mellom enhetene, og det er en flat og desentralisert struktur — bade
horisontalt og vertikalt. Grunnlaget bygger pa en ettersparsel etter tjenesten. Profesjonene
har med andre ord stor makt. Ytterst sett er det slik at derom den enkelte ikke far relativt frie
tayler, slutter de bare og begynner et annet sted.

Allikevel har mellomledelsen en sentral rolle. For det forste tar de seg av strukturelle
forstyrrelser som oppstar. For det andre far de en ngkkelrolle i grensesnittet mellom de
profesjonelle i organisasjonen og andre aktarer og partnere pa utsiden. Men det forutsettes i

lengden allikevel legitimitet i den operative kjernen. Makten ligger dermed i den operative
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kjernen og den kollegiale strukturen, mens mellomlederen hovedsakelig blir en serviceleder

(“vaktmesterledelse”™).

For den operative Kjernen, er dette en sveert demokratisk struktur. Ikke bare kontrollerer de
sitt eget arbeid, men de sgker ogsa kollektiv kontroll over de administrative beslutningene
som pavirker dem. Dette gjgres gjennom kontroll over mellomledernivaet i organisasjonen,
noe som oppnas gjennom at mellomlederstillingene er besatt av noen fra egne rekker. Skal
ledelse pa dette nivaet ha noen som helst innflytelse i en slik struktur, ma de veere sertifiserte
medlemmer av profesjonen, det vil si at de er foretrukket av den operative kjerne, altsa

profesjonene.

Omfattende desentralisering av beslutningsmyndighet kan finne sted fordi den operative
kjernen bestar av profesjonelle som i kraft av sin utdanning forventes a ha kompetanse som
tilsier at de lgser oppgavene pa en tilfredsstillende mate (Jacobsen & Thorsvik, 1997).
Koordinering oppnas slik gjennom en standardisering av oppgavelgsningen, gjennom
systematisk rekruttering av foretrukne ferdigheter. Dermed skapes en forutsigbarhet i forhold

til oppgavelgsningen.

Forutsigbarheten har den effekt at den gir standardisert atferd. Dette forer til standardisering
av ferdigheter, som star helt sentralt i det profesjonelle byrakrati. Alt hviler pa ferdigheter
og kunnskaper i funksjonene til de operative profesjonene. Men samtidig innebarer det en
kompleksitet som krever kontroll. Det avgjerende blir da koordineringen av disse
standardiserte  ferdighetene, samt de tilliggende designparametrene trening og
“indoktrinering”. Man sikrer seg at ferdighetene er tilstrekkelig standardiserte og sosialiserte
hos de ansatte. Disse gis sa betydelig kontroll over eget arbeid. Standardiseringen foregar
dermed hovedsakelig pa utsiden av organisasjonens egen struktur — i fagutdanningen og
deretter sammen med kollegaer innenfor samme fagkrets. Vi snakker med andre ord om “the

power of expertise”.

Trening, og det Mintzberg selv kaller indoktrinering (1983), er en komplisert sak i det
profesjonelle byrakratiet. Med utdanningen som tillerte ferdigheter og utgangspunkt, blir
praksis, justeringer av andre fagfolk og videre faglig utvikling viktig i den videre prosessen
for & sikre en viss standardisering av kompetansen. Men all treningen har ett mal; a
internalisere standarder som server “klienten” og sikrer maloppnaelsen. Slik koordineres det

profesjonelle arbeidet.
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Teknostrukturen er spesielt liten i det profesjonelle byrakrati. Arbeidsprosessene i seg selv er
for komplekse til at de kan standardiseres eller programmeres av analytikere. Dermed kan
man ikke fullt og helt stole pa formalisering og /eller plansystemer for & kunne kontrollere

arbeidet i profesjonelle byrakratier.

Stattestaben (stgttestrukturen) derimot, er sentral. Denne har som primeerfokus a serve den
operative kjernen. Det er naturlig & bakke opp fagfolkene med sa mye statte som mulig, gitt
de haye kostnadene knyttet til fagfolkene. P4 den maten far den operative kjernen holde pa

med det de skal, mens andre tar seg av det mer rutinepregede.

Et fagbyrakrati responderer sakte pa endringer i omgivelsene, og reformbglger gjgr som
regel lite inntrykk. Fagfolkene oppfatter ofte endringer i omgivelsene bare som et irriterende
uromoment. Dette innebeerer et utfordrende paradoks; hver for seg kan fagfolkene veere helt i
forkant pa sitt fagfelt, mens virksomheten som helhet har et meget lavt endringstempo. Det
skapes i stedet drakamper mellom komponentene, der det trekkes i ulike retninger.

Det strategiske toppunktet gnsker a sentralisere for a kunne kontrollere. Mellomlederne
tenderer 4 beskytte og fremme egen enhet sine interesser. Teknostrukturen gnsker
standardisering, mens stgttestaben vil ha mer utbredt samarbeid basert pa delegert
beslutningsmyndighet. Den operative kjernen vil derimot ha minst mulig pavirkning fra noen
av de andre komponentene & gjgre. | den grad de sgker stgtte, er dette utenfra; fra

fagforeninger eller faglige kollegaer andre steder.

Manglende kontroll over arbeid pa siden av det som ligger til profesjonen i seg selv, og den
standardiseringen som falger profesjonen, er i falge Mintzberg selv hovedproblemene ved
denne typologien. Det er ingen mate & korrigere avvik som profesjonen selv velger a overse.
Hva profesjonene tenderer & overse er hovedproblemet for koordinering og innovasjon som

dukker opp med en slik konfigurasjon.
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4.4 Mellomledelse i profesjonsbyrakratiet

4.4.1 Skolen som profesjonsbasert organisasjon

Helt siden begrepet “vitenskapelig ledelse” oppsto har en gjort gjentatte forsgk pa a forbedre
skolene gjennom a fa dem til & fungere som maskinbyrakratier (Bolman & Deal, 2009).
Leererne ser seg imidlertid som profesjonelle, med tilstrekkelig autonomi til selv & vurdere ut
ifra egne erfaringer, kompetanse og dgmmekraft hva som gir elevene best mulig
leeringsutbytte. Skolene som organisasjoner avspeiler historisk godt Mintzbergs teori om det
profesjonelle byrakrati med en sterk operativ kjerne, som skissert i kapittel 4.3. Et viktig
stikkord er den norske videregaende skole som lgst koplede systemer (Paulsen, 2011). Nar
en organisasjon fremstar som et lgst koplet system, blir det uklart hvem som har rett og plikt
til & delta i beslutningstakingen, hva som kan anses som viktige problemer og likeledes hva
som anses som gode lgsninger. Dette kan vare med a forsterke den operative kjernes
oppfatning av seg selv som sterk deltaker i beslutningsprosesser. Forskere har imidlertid sett
at en lgst koplet organisering kan ha sine fordeler, for eksempel i forbindelse med
innovasjons- og fornyelsesprosesser eller som stgtte til den formelle organisasjonen
(Egeberg, 1984).

Rammebetingelser for ledelse kan by pa utfordringer i en profesjonsbasert organisasjon
(Lund, 2010). De profesjonelle utviser en stor grad av skepsis til & la seg lede av noen andre
enn personer fra egen profesjon. | skolen ser en dette fortsatt tydelig gjennom at det for
mange er utenkelig at en rektor eller mellomleder ikke har pedagogisk utdannelse og for den
saks skyld undervisningserfaring. Legitimitet og autoritet i lederrollen bygges med andre ord
gjennom lederens tilknytning til fagprofesjonen. Allikevel skal vi i det fglgende se at de
senere ars utvikling i norsk skole og ledelse av denne, har beveget seg stadig mer bort fra
Mintzbergs klassiske teori om profesjonsbaserte organisasjoner.

Mellomlederne har fatt en avgjgrende rolle i slike organisasjoner, nettopp fordi alle
organisasjoner har bade et strategisk og et operativt niva - som har behov for et
planleggende, koordinerende og meglende niva i mellom. Ledelsesforskningen har som
nevnt vist at mellomlederrollen er avgjgrende for endring, tilpasning og utvikling i
organisasjonen (Paulsen, 2009). Den moderne lederrollen i skolen som en profesjonsbasert
organisasjon, forventes a veare en aktiv leder mot omgivelsene, samtidig som en skal vere en

resultatansvarlig leder innenfor handlingsrommet til den enkelte skole (Lotsberg, 1997).
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4.4.2 Mellomlederrollen i videregaende skole

I lang tid var Mintzbergs beskrivelse av det profesjonelle byrakrati en dekkende beskrivelse
ogsa av situasjonen i skolen. Mellomledernivaet sto svakt og fagfolkene styrte snarere
mellomlederne, enn motsatt. Mellomledernes legitimitet var tuftet pa profesjonenes aksept
og tillit, gjennom at mellomlederen ble sett pa som en “ferst blant likemenn” og representant
for sin profesjon. Mellomlederen var det sosiale bandet utad mot andre fagmiljger, noe som
farte til en standardisering for yrkesgruppen. En standardisering styrt av fagprofesjonen selv,

og ikke skoleeier/arbeidsgiver.

Pa 1990-tallet begynte imidlertid dette & rgre pa seg, i det skoleeier/arbeidsgiver gnsket a
styrke mellomleders rolle som arbeidsgiver. Det tydeligste skiftet kom i 1996, hvilket vi
ogsa har beskrevet innledningsvis (kap.2.1). Man sa da et klart skille, i forhold til at
skoleeier som arbeidsgiver i stadig sterre grad tok grep for & ta over makta over
ledelsestenkningen. En begynte pa det tidspunktet & bryte med det tradisjonelle leererregimet,
med hovedlarer som leder med kun faglig ansvar og rektor som den eneste som utgvet
arbeidsgiveransvar. Endringen medfgrte altsa at man gikk fra en flat struktur med rektor som
nermeste leder for hele personalet, til en hierarkisk flernivamodell med mellomleder og
rektor. Mellomlederne fikk gjennom endringen et sterkere hierarkisk lederansvar i linja enn
tidligere, med budsjett - og personalansvar i tillegg til det faglige og pedagogiske ansvaret.
Mellomleder ble overordnet den enkelte ansatt. P4 denne maten ble det etablert en formell

ledelseslinje fra rektor til klasserommet.

Slik ble det reelle innholdet i rollen, og plasseringen i myndighetshierarkiet, styrket.
Mellomlederne fikk en tydeligere plass som en del av ledelsen ved den enkelte skole, noe
som ble synliggjort rent faktisk ved at de tradte inn i skolens ledergruppe. Dette betydde at
mellomledernes helhetlige ansvar ble satt i fokus, og at mellomlederne ble deltakere i, og
medansvarlige for, beslutninger/beslutningsprosesser. Mellomlederen ma derfor ta inn over

seg helheten og organisasjonens beste pa en helt annen mate enn tidligere.

Mellomledere er spesielt viktige for organisasjonen fordi de befinner seg pa et organisasjons-
niva med god nok detaljkunnskap og samtidig ngdvendig oversikt til & fatte viktige
beslutninger. Det er imidlertid spesielle utfordringer knyttet til mellomlederrollen nar det
gjelder prioriteringen mellom hensynet til overordnede mal og strategier og utgvelse av
personalansvar. For a kunne sta i dette spenningsfeltet er det ngdvendig a veere bevisst sin

egen organisasjonsrolle. Dersom krysspresset blir for stort kan mellomlederen miste evnen
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til riktige prioriteringer, ngdvendig overblikk og opprettholdelse av effektive informasjons-

linjer i organisasjonen (Paulsen, 2009).

Endringen i ledelseslinja som er beskrevet ovenfor medfgrte altsa et langt sterre rom for
krysspress, med forventninger bade ovenfra og nedenfra i organisasjonen. Dette beskrives
ikke minst av forskning utfert av Wise pa 90-tallet, - pa mellomledere i den engelske skolen.
Resultatene viste at rollen var preget av tvetydighet i rolleforventninger (“role ambiguity”)
(Wise & Bush, 1999; Wise, 2011).

Mellomlederens posisjon mellom topp og bunn i organisasjonen kan ogsa vere en kilde til
rollekonflikter, sa vel som rollestress/krysspress. Nyere empirisk forskning har satt dette pa
dagorden, og forklaringsvariablene er mange. Opplevelsen av knapp tid er ett av funnene
(Lund, 2010). I samfunnsdebatten generelt snakkes det ofte om knapphet pa ressurser, og det
er mye fokus pa skonomi og gkonomistyring. Uansett hvor mye som bevilges, er det ikke
nok til & utfare og fylle det de ulike forventningene tilsier, og gkonomifokuset pastas i
skolene & ga utover muligheten til pedagogisk og faglig utvikling. Samtidig gker kontroll-
aspektet i samfunnet og offentlig sektor, og det stilles store krav fra nasjonale myndigheter
til at fylkeskommunene og dermed skolene bruker ressurser pa a rapportere og dokumentere.
Ogsa utviklingen mot et mer rettighetsbasert samfunn, og dermed elevenes fokus pa sine
individuelle rettigheter, krever at det benyttes store ressurser til & dokumentere og rapportere,
bade mot eksterne aktarer og oppover i linja. Virksomhetsstyringsverktgy innfares, og det er
mellomlederne som skal sikre at dette utfgres, falges opp og lykkes. Det oppleves altsa kutt i
ressurstilgangen, samtidig som en opplever at en skal utfgre stadig flere oppgaver. Med dette
som utgangspunkt er det apenbart at serlig avdelingslederne i sin mellomlederrolle opplever
a bli dratt 1 “alle retninger”, og at bade stress og konflikter kan oppsta som folge av dette.

Dette er et kjent og mye omtalt fenomen (Wise, 2001; Wise & Bush, 1999).

Stortingsmeldingen framhever noen konkrete suksesskriterier for & kunne utvikle en kultur
for leering (Mathisen, 2008). Samtidig framholder meldingen malstyring som styringsform,
noe som innebarer at stadig mer tid av lederens tid ma brukes til dokumentasjon og
rapportering. Denne dobbeltheten i meldinga inviterer til at mellomlederne stadig oftere star
i situasjoner der de opplever krysspress og dilemmaer mellom administrative oppgaver og

det & falge opp den pedagogiske praksisen (Gunnesdal, 2007).

Oppsummert kan vi si at mellomlederens unike rolle midt mellom topp og bunn gir

han/henne en posisjon der han/hun kan pavirke begge veier, samtidig som dette kan gi
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rollestress og konflikter. | sin utevelse av rollen ligger mellomlederens muligheter til a
lykkes i & na sine malsettinger. Pa hvilken mate handlingsrommet tas i bruk avhenger av
bade de begrensninger og muligheter som ligger der, men ikke minst den enkelte mellom-
leders bevissthet, kunnskap og kompetanse til & ta i bruk dette handlingsrommet. (Paulsen,
2008; Paulsen 2008a)

Dette handlingsrommet vil vi gd nermere innpa a beskrive i kapittel 4.5, bade ut fra et
teoretisk syn pa handlingsrom for ledelse, men ogsa slik forskningen har vist at
mellomlederen i videregaende skole kan utnytte sitt handlingsrom. Her vil mellomlederens

unike posisjon i forhold til & gve pavirkning og innflytelse belyses.

4.5 Handlingsrom for ledelse

45.1 Begrepsavklaring — handlingsrom for ledelse

Handlingsrommet benyttes ofte som begrep for & beskrive rommet den enkelte har til a
utfare sin rolle eller gjerning. Dette handlingsrommet er betinget av flere faktorer, og det kan
deles i et formelt og et uformelt handlingsrom (Strand, 2001) Det formelle handlingsrommet
bestar av lederens definerte ansvarsomrade for sin stilling, herunder oppfelging av personal,
fagutvikling og gkonomiforvalting, samt rammebetingelsene gitt av stillingsbeskrivelse og
organisasjonskart. Det uformelle handlingsrommet kan beskrives som hvordan lederen
forstar og fortolker sin rolle som leder og de valgmulighetene som ligger i rollen. Her vil
ogsa lederens personlige egenskaper spille inn, samt lederens legitimitet i form av rollen
han/hun innehar. Gjennom aktiv rolleforstaelse kan ledere skaffe seg handlingsrom. Dette
ma ogsa ses i sammenheng med den gitte situasjon man befinner seg i. Ingen organisasjon er
lik, og lederen/mellomlederen ma tolke sin rolle ut ifra den kontekst man er en del av og det

samspillet man skal utgve innenfor en slik gitt ramme.

| korthet kan man si at handlingsrommet bestar av de fullmakter en leder formelt har, det
uformelle mandat lederen har opparbeidet seg, og tiden som kan disponeres pa oppgaver
etter eget valg (Strand, 2001).

En annen forklaring av begrepet, er at handlingsrommet ligger i gapet mellom de betingelser
og begrensninger som er satt for jobben (utenfra) og de krav som ligger (innenfra). Dette
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gapet er ikke fast, men kan strekkes og tayes. Stewart presenterer handlingsrommet som et
mulighetsrom mellom disse krav og begrensninger (Stewart, fra Strand, 2001)

Betingelsene som organisasjonen og konteksten gir, er i stor grad beskrevet gjennom det
formelle handlingsrommet. | kompetanse ligger lederens formelle kompetanse, men ogsa
lederens kompetanse i form av ferdigheter, evner og holdninger. Innenfor disse ferdighetene
ligger mye av den enkelte mellomleders rom for handling. Dette kan ogsa sies a ligge
innenfor det uformelle handlingsrommet. Hvordan kompetanse som faktor pavirker lederens

handlingsrom beskrives naermere i kapittel 4.6.

Skoleledelsens rammebetingelser for utevelse av gjerningen betinges av lov- og avtaleverk,
fylkeskommunens og skolens vedtatte strategier og retningslinjer, gkonomi, menneskelige
ressurser, elevgrunnlag m.m. Innenfor disse rammebetingelsene, og dette omradet, ligger
ledelsens handlingsrom. Paulsen (2008) uttrykker det slik: “Et handlingsrom er aldri mer enn
et potensiale, som ma utnyttes til a binde sammen inntrykk, kunnskap og ideer fra ulike deler

av organisasjonen.

| denne oppgaven definerer vi handlingsrommet til & bestd av de fullmakter en leder formelt
har, det uformelle mandat lederen har opparbeidet seg, og tiden som kan disponeres pa
oppgaver etter eget valg (Strand, 2001). Siden handlingsrommet ligger der — er til stede - vil
lederens bevissthet, kompetanse og kapasitet veere avgjgrende i forhold til hvordan lederen
makter & ta i bruk/unytte handlingsrommet. Handlingsrommet dreier seg altsa om & ta i bruk

de muligheter man faktisk har.

4.5.2 Mellomlederens handlingsrom for ledelse

Som nevnt tidligere, s man utover 2000-tallet at tenkningen rundt mellomlederens rolle og
pavirkning/innflytelse gikk i en ny retning, der en blanding av Mintzbergs klassiske teori om
konfigurasjoner og det profesjonelle byrakrati, samt nyere empirisk forskning og teori om
mellomlederen som en helt sentral endringsagent i videregaende skole, fikk stadig starre
fokus. Mellomlederens posisjon mellom rektor og leererne, jf. figur 4.2, gir muligheter til &
pavirke beslutninger, samhandle med andre aktgrer og ha innflytelse pa meningsdannelsen.
Det vises her til teorier om handlingsrom, jf. kapittel 4.5.1, der disse tre aspektene kan sies &

virke inn bade pa det formelle og det uformelle handlingsrommet.
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Mellomlederen har, som tidligere omtalt, i tillegg til & veere en del av rektors ledergruppe,
vanligvis ansvar for personalledelse, pedagogisk ledelse, administrativ koordinering og
avgrenset budsjettstyring innenfor sin avdeling. Mellomlederen ma derfor bade koordinere
og planlegge den operative virksomheten og megle mellom topp og bunn i organisasjonen.
Mellomlederen ma forholde seg til forskjellige interesser og gnsker pa de to ulike nivaene,
samt vere lojal mot toppledelsen og fere deres gnsker og beslutninger videre ned i
organisasjonen, selv om han eller hun ikke er enig. Forekomsten av opplevd rollekonflikt og

rolleuklarhet er ikke uvanlig blant mellomledere (Paulsen, 2008; 2009).

Men samtidig ligger det muligheter i dette. Nyere empirisk forskning indikerer at
mellomleders innflytelse er langt mer omfattende enn tidligere antatt (Printy, 2008; Paulsen,
2008; Dimmen, 2005). Det er mellomlederen som er bindeleddet mellom topp og bunn i
organisasjonen, men betydningen av denne rollen har veert sterkt undervurdert og dermed
blitt gitt lite oppmerksomhet. Uten mellomlederne stopper Norge. Topplederne er oppskrytt.
Det er nemlig mellomlederne som sgrger for a fa satt ting ut i livet i bedriften. Dette er a lese
i en kronikk i Aftenposten i 2008, av Ole Hope ved Norges Handelshgyskole. Uttalelsen har
vist seg & ha god statte i senere vitenskapelig forskning, searlig innfor sterre organisasjoner
med hgy kompetanse. Forskning viser at mellomlederen er avgjgrende viktig for bade
endring, tilpasning og utvikling i organisasjoner. Det viser seg at proaktive, men stgttende
mellomledere er sterke padrivere for det som faktisk skal gjennomfares i den operative
kjernen, samtidig som de har betydelig innflytelse i forhold til strategiske valg og
beslutninger oppover i systemet (Paulsen, 2008). Ledelsesstudier fra sykehus viser spesifikt
at mellomledere har stagrre innflytelse enn topplederne og er "dynamoen™ i teamet. Det
gjelder bade innen beslutningstaking og i forhold til det & veaere proaktiv i endringsprosesser
(Pappas, Flaherty & Wooldridge, 2004). Mellomlederen har med andre ord langt starre
innflytelse enn tidligere antatt.

Paulsen har gjennom sin forskning utarbeidet en teori for muligheter for innflytelse og
pavirkning, basert pa fire metaforer for mellomleders handlingsrom i en organisasjon
(Paulsen, 2007; 2008). Utgangspunktet er at ledelse er situasjonsbestemt, og skapes i
relasjon til ulike grupper. For det farste advokat, som betegner dimensjonen der mellomleder
opptrer som fagperson og representant for sin avdeling. Gjennom dette kommer potensiell

innflytelse oppover i beslutningsprosessene. For det andre megler, som henspeiler pa den
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lokale innflytelsen mellomlederen har pa avdelingen han/hun leder, og hvordan man
samhandler og bedriver stottende ledelse overfor de ansatte. Koordinator er den tredje
formen, som sier noe om den lokale innflytelsen lederen har gjennom planlegging,
medarbeidersamtaler, mgteledelse og daglig oppfalging. Den fjerde formen er liason, som
sikter til den kontakt lederen har med ytre miljger og nettverk, ikke minst gjennom a bygge
tillit i ulike leire. En modell som beskriver de fire dimensjonene er presentert i figur 4.3.

Sentralt Advokat Liason

Mellomleder

Megler Koordinator

\. S

Figur 4.3: Mellomlederens handlingsrom. De fire rutene illustrerer muligheter for innflytelse og pavirkning

som en fglge av den seeregne mellomlederrollen.(Paulsen)

Utnyttelse av og samspill mellom innflytelseskanaler er det avgjerende kriteriet for a utgve
ledelse uansett niva. Men det spesielle med mellomlederne er hvordan de opererer i flere
leire og slik sett har en unik posisjon til & vaere et avgjgrende bindeledd gjennom den unike
posisjonen de har for & binde sammen inntrykk, ideer og kunnskap fra ulike deler av skolens
organisasjon (Paulsen, 2008). Men det betyr ogsa at de ma sta i et kryssende press med ulike
forventninger fra, og mellom, de ulike leire som de opererer innenfor. Dimmen (2000)
argumenterer for at mellomlederens handlingsrom er svert utfordrende, siden de bade sitter i
skolens ledergruppe og samtidig utfgrer oppgaver pa linje med de som de skal lede
(undervisningsplikt).

Nyere norsk forskning viser altsa at mellomlederne har sterre innflytelse enn man tidligere
var klar over (Paulsen, 2008; 2009). Det er her vist at mellomledere har store ytre kontakt-
nett og at de har mulighet til & pavirke beslutningsprosesser i toppledergruppen, pga. at de

gjennom sin stilling har tilgang til mye viktig informasjon. Dette stattes av britisk forskning
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som viser at muligheten for a pavirke og fa til reell endring er sterre fra mellomlederniva enn
fra topplederniva. (Printy, 2008). @nsker man a fa til innovasjon og nyskaping inn i
klasserommet og pa den faktiske verdiskapingen som finner sted, spiller mellomledernivaet
en sentral rolle (Busher, 2005).

Dette bringer oss over i mellomlederens evne og mulighet til & samspille med andre aktarer,
bade innenfor og utenfor organisasjonen. Denne evnen og muligheten (i form av bade
kompetanse, ferdigheter og formell posisjon) spiller en viktig rolle med hensyn til
mellomlederens tilgjengelige handlingsrom. Et viktig funn her er betydningen av nettverk for
utdanningsorganisasjoner. Nettverk er en betegnelse pa et mgnster av relasjoner eller
forbindelser som finnes mellom mennesker og organisasjoner, og kan defineres som et sett
av noder som bindes sammen av relasjoner mellom nodene. Nodene er aktgrene i nettverket
som kan veere enkeltpersoner eller organisasjoner (Brass, Calaskiewicz, Greve, & Tsai 2004,
i Paulsen, 2011). Relasjonene mellom medlemmene i nettverket defineres ved begrepsparet
svake og sterke band. Sterke band karakteriseres av hyppig samhandling i ner sosial
distanse. Svake band er motsatt karakterisert av at medlemmene av nettverket ikke mgtes sa
ofte (Paulsen, 2011). Mange svake band kan veare gunstige i forhold til sgking av ny
informasjon i omgivelsene, mens sterke band er gunstig for at medlemmene skal lere av
hverandre. Man kan ogsa snakke om tettheten i bandene, som beskriver hvorvidt medlemmer
i nettverket samarbeider om “mange prosjekter” (Paulsen, 2011). Medarbeidere i skoler
deltar generelt i en rekke nettverk (Song & Miskel, 2005). Slike nettverk gir viktig relevant
kunnskap. Det er i Norge pavist at profesjonelle nettverk bidrar i forhold til elevenes
fullfgringsgrad i yrkesopplaringen (Marcussen & Sandberg, 2005). Nettverksledelse som
form og strategi for & kunne prege den operative kjernen i en utdanningsinstitusjon blir
dermed ett element i mellomlederens rolle (Paulsen, 2011). Tilsvarende forskning fra
nettverksledelse i helsesektoren viser ogsa at mellomledere som deltar aktivt i faglige
nettverk, gker sin innflytelse i egen organisasjon (Pappas, Flaherty & Wooldridge, 2004,
Pappas, Flaherty & Wooldridge, 2003). Samtidig viser ogsa studiene at de samme lederne
ogsa har innvirkning pa beslutninger og strategiske valg oppover i hierarkiet (Pappas, 2003,
2004).

I den sammenheng vil ogsa mellomleders endringskompetanse ha stor betydning.
Vedkommende ma tilpasse seg organisasjonen ut ifra hvor stort handlingsrommet er
(Christensen og Lagreid, 2002). Men samtidig er et handlingsrom aldri mer enn et potensial
som ma utnyttes til & binde sammen inntrykk, kunnskap og ideer fra ulike deler av
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organisasjonen (Paulsen, 2008). Dette utdypes naermere i kapittel 4.6 der forskning og teori
pa kompetansemessige og arbeidspsykologiske aspekter ved handlingsrommet er tema.

| det uformelle handlingsrommet ligger, som beskrevet i kapittel 4.5.1, blant annet lederens
kompetanse i form av ferdigheter, evner og holdninger. Dette kan igjen ses i sammenheng
med Paulsens fire dimensjoner; liason, megler, advokat og koordinator, der mellomlederens
translatarkompetanse kan veere avgjgrende for om han/hun lykkes i samspillet for & pavirke
og fa gjennomslag for endringer. Denne translatgrkompetansens beskriver Rgvik (2007) som
i tillegg til egenskaper som mot, talmodighet og styrke, blant annet innebarer kunnskap om
idéen og god kunnskap om den konteksten det oversettes fra og til. Det se&rlig viktige her blir
dermed & kombinere kunnskap om bade “avgivende” og “mottakende kontekst”.
Translatarkompetansen vil veere helt ngdvendig for & fa gjennomslag for ideer og endringer.

Dette vil ogsa belyses naermere i kapittel 4.6.

4.6 Kompetansemessige og arbeidspsykologiske faktorer relatert til

handlingsrom for ledelse

Ledelse er & pavirke en gruppes aktiviteter for a oppna felles mal. Ledelse pavirker
arbeidspsykologiske faktorer som trivsel, engasjement, lojalitet og velvere, fraveer og
vurdering av jobbskifte. God ledelse er derfor avgjgrende for & levere best mulig tjenester.
Hva som er god og effektiv ledelse har gjennom empiriske studier vist seg & vare gode
relasjoner mellom leder og medarbeidere, stgttende ledelse, og sakalt transformasjonsledelse
som gjer medarbeiderne mer produktive (Kuvaas, 2007; 2011).

Effektiv ledelse forutsetter imidlertid bredest mulig kunnskap. Dette innbefatter ogsa
kunnskap om egne prestasjoner, fordi forskning blant annet har vist at ledere med god
selvinnsikt oppnar bedre effektivitet og hgyere trivsel (Fleenor, Smither, Atwater, Braddy &
Sturm, 2010). Samtidig har forskningen vist at selvinnsikten er begrenset for de aller fleste
mennesker, og at flertallet av ledere vurderer seg selv til & score hgyere pa ulike
ledelseskriterier enn hva omgivelsen gjgr (Passer et al., 2009; Thaler & Sunstein, 2009;

Cooper, 2002).
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4.6.1 Kompetanse og handlingsrom for ledelse
Hva gjelder kompetanse, velger vi a skjele til Linda Lai (2004, s. 48) sin definisjon:

Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjer
det mulig & utfgre aktuelle funksjoner og oppgaver i trad med definerte krav og mal

Denne har et bredere fokus, og innbefatter flere elementer, enn hva ofte er tilfelle i andre
definisjoner for dette mye anvendte begrepet. Definisjonen til Lai innebzrer bade formalisert
kunnskap, opparbeidede ferdigheter og ogsa holdninger. Og ikke minst er kompetansen kun
et potensial som ma knyttes til hensiktsmessighet i forhold til organisasjonens mal og

verdiskaping.

Dermed blir ikke kompetansen en egenskap, men derimot noe situasjonsbetinget — og noe
som vil kunne pavirke lederens opplevelse av handlingsrom. En helhetlig vurdering av
lederens rammebetingelser for ledelse, og kompetanse, ma dermed ses i forhold til den
konkret arbeidsplassen. Det samme gjelder kompetansen til de man leder. Mellomleders
endringskompetanse far stor betydning i en slik virkelighet. Man ma tilpasse seg

organisasjonen ut ifra hvor stort handlingsrommet er (Christensen & Lagreid, 2002).

Ravik (2007) snakker blant annet om translatarkompetanse, som blant annet innebzrer
kunnskap om idéer som ma oversettes og god kunnskap om den konteksten det oversettes fra
og til. Det sarlig viktige her blir dermed & kombinere kunnskap om bade “avgivende” og
“mottakende kontekst”. Denne translaterkompetansen vil vare helt ngdvendig for & fa

gjennomslag for ideer og endringer.

En sentral del av kompetansebegrepet ma slik sett knyttes til dyrking av den tause
kunnskapen, og det & ha kultur for & veere en lerende organisasjon (Lai, 2011b). Peter Senge

(1999) definerer lzerende organisasjoner som:

[...Jen organisasjon der alle kontinuerlig gker sin evne til & skape resultater som de
virkelig gnsker & oppnd, der organisasjonen oppmuntrer til nye mater a tenke pa, der
den kollektive visjonen om & skape det beste er satt i fokus, og der alle kontinuerlig
leerer hvordan en laerer sammen.

| lerende organisasjoner er ett av kravene at det er et kraftfullt og tydelig lederskap med

bevissthet om skolens kunnskapsmal (Stortingsmelding nr. 30, 2003-2004). Skolens formelle
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ledere har gjennom Kunnskapslgftet fatt i oppgave a samarbeide med lererne og legge til
rette for et godt leeringsmilje for alle. Rett og slett & skape en kultur for lering. Leaerernes
kompetanse skal styrkes, og det skal motiveres for endringer og forbedringer. Myndighetene
stiller med andre ord krav om at rektor og mellomledere skal utvikle skolen mot en laerende
organisasjon. Da er det ngdvendig a fa til samarbeid, nettverksbygging og erfarings-
utveksling internt og eksternt. Dette vil veere en forutsetning for skoleutvikling (ibid.). For at
kompetanseutvikling ikke skal privatiseres, men deles og videreutvikles er samarbeid viktig
(Mgller et al., 2006).

Kultur for leering og mellomleders rolle som endringsagent, henger dermed sammen med
evnen til & fa ut organisasjonens potensiale. Her er det naturlig a vise til Linda Lai og hennes
forskning omkring kompetanseutvikling i organisasjoner. Sammenhengen mellom
kompetanseutvikling og verdiskaping i organisasjoner, og hvordan kompetanse i seg selv
kun er et potensiale, synliggjares i figur 4.4 (Lai, 2011). Modellen kan benyttes pa ulike

nivaer i organisasjonen.

Fra kompetanseutviklingtil verdiskapning

Formell k\
komp-etanse-
utwikling
(kurs mom.}

My eller
endret My

kompetanse ATFERD VERDISHKAPMING
>

POTENSIAL

Linda Lai

Figur 4.4: Fra kompetanseutvikling til verdiskaping (Linda Lai)

Som vi har sett i kapittel 4.5 har forskningen vist at mellomleders handlingsrom er
utfordrende og krevende, med stort krysspress mellom forventninger fra ulike leire og niva
(Dimmen, 2005). Ogsa internasjonal forskning pa mellomledelse i videregaende skoler, viser

at det er en hgy forekomst av rollestress, dilemmaer og konflikter (Bennet, Woods, Wise,
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Newton, 2007). | en slik krevende jobbsituasjon er organisasjoner interessert i a gjgre sine
mellomledere mest mulig kompetent til & kunne sta i en slik situasjon. Enkelte understreker
at det ikke er forskningsmessig belegg for a si at man kan skoleres gjennom studiepoeng til &
mestre dette. Aktiv trening med tilbakemeldinger og konstruktiv veiledning er det farst og
fremst ber ha fokus (Paulsen, 2009; Arnulf, 2012). Mens andre bemerker i forhold til dette at
kunnskap om hva empirisk forskning har vist at er effektiv ledelse, er et godt utgangspunkt

for & kunne utvikle seg til en god leder (Kuvaas, 2011).

Samtidig med en slik krevende situasjon “mellom barken og veden”, har nettopp
mellomledernivaet indirekte innvirkning pa utvikling av elevenes leringsmiljg. Indirekte
fordi det farst og fremst dreier seg om hvordan lederen klarer a pavirke den enkelte lerers
arbeidsinnsats i klasserommet (Mgller, 2007). Studien til Bennet et al. (2007) viser videre at
det er gjennom sin kompetanse som laerer og fagperson at lederen pavirker den enkelte

ansatt, ikke gjennom sin posisjon som leder. Dette blir viktig i motiveringen av de ansatte.

4.6.2 Mellomleders pavirkning av de ansattes motivasjon

Nyere forskning viser en tydelig sammenheng mellom mellomleder og motivering av de
ansatte. | motsetning til hva man kanskje skulle tro, ut ifra andre generelle trekk og trender i
samfunnet, viser forskning blant annet gjennomfert av Kuvaas (2008), at egeninteresse som
hovedmotiv for atferd ikke gir gode forklaringer pa faktisk atferd i og utenfor organisasjoner.
Ei heller er det ytre motivasjonsfaktorer (det vil si drivkraft for motivasjon ut ifra ytre
belgnninger) som er det avgjgrende. Derimot har en vist klare sammenhenger mellom indre
motivasjon og det som Kuvaas kaller myk HRM (ibid.). Dette innebzrer at lederen leder sine
ansatte gjennom & dyrke opplevelsen av eierforhold og falelsesmessig lojalitet til
verdiskapingen og virksomheten. Det er snakk om a oppleve verdi i den jobben en gjar,
uavhengig av hva det farer til for en selv. Fokuset er pa & ha gnske om & gjere en ekstra
innsats (ekstrarolleatferd) gjennom motiverende jobbdesign og sterke psykologiske og

sosiale band mellom ansatte og ledelse.

Det oppleves en indre motivasjon — som referer til at atferden har bakgrunn i indre,
egenopplevde belgnninger som tilfredshet, glede eller mening med de oppgavene en utfarer.
Forskningen viser at det er indre motivasjon som er det mest sentrale med tanke pa a

motivere for en gnsket handling. Dette gjelder spesielt for jobber der det kvalitative gar foran
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det kvantitative. Med det menes at kvalitet, forstaelse, leering, utvikling og kreativitet star i
sentrum. Desto mer sammensatte, komplekse og lite malbare oppgavene er, jo viktigere er

den indre motivasjonen.

Kuvaas poengterer allikevel at de fleste organisasjoner har en blanding av hard og myk
HRM, der man ikke er konsistent i sin policy og retning hva ledelse og motivasjonstiltak
angar. Det er heller ikke slik at grunnen til dette er at man retter inn ulike tiltak til ulike typer
yrkesgrupper innenfor en og samme organisasjon. Dette til tross for at forskningen indikerer
at de ansatte enten er hovedsakelig indre eller hovedsakelig ytre motivert for jobben sin
(Kuvaas, 2008).

Forskningen har vist positiv korrelasjon mellom indre motivasjon og arbeidsprestasjon,
ekstrarolleatferd (det & yte noe utover det som strengt tatt kreves) og affektive
organisasjonsforpliktelse (identifisering og involvering). Samtidig viser hgy indre
motivasjon at stressopplevelse, sjukefravaer og turnover-intensjon synker. Med andre ord
blir det viktig for mellomlederen & skape indre motivasjon hos sine ansatte, for & kunne
implementere endringer en gnsker a fa igjennom, for & skape engasjement og utvikling og

for & unnga turnover.

Mye forskning er dermed utfert for & finne ut hva som skaper slik indre motivasjon.
Opplevelsen av mening, ansvar og kunnskap har vist seg a vare sentralt. Ulike typer teorier
gar inn i dette med ulikt utgangspunkt. Allikevel viser det seg at kildene de kommer fram til
har mye felles. Kuvaas gjennomfgrte med dette som utgangpunkt en studie (2007) som viste
at det er en sammenheng mellom arbeidsprestasjon og jobbautonomi, stgttende ledelse,
samhandling og indre motivasjon. Jobbautonomi, stgttende ledelse og samhandling er alle

variabler som er pavirkbare fra et ledelsesperspektiv.

4.7 Institusjonalisering av lederroller som forutsetning for handlingsrom
for ledelse

Med institusjonalisering menes at noe fast er etablert, og at dette er noe mer enn bare et
fellesskap. Formelle og uformelle roller er institusjonalisert i kollektive normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger i organisasjonen. Dette gjelder spesielt for lederroller.
Institusjonaliserte lederroller framstar i et slikt bilde som sosialt akseptert, ved at ansatte

oppfatter at de korresponderer godt med deres syn pa hva som er passende i denne
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organisasjonen. Institusjonalisering blir da nsermest som en forutsetning a regne, for at bred
sosial aksept skal kunne vokse fram. Dette gjelder for bade ledere og lerere i en

utdanningsinstitusjon.

Klassisk institusjonalisme har fokus pa verdier og normative forpliktelser, og verdien av
egen overlevelse ligger til grunn. Dette ligger tett knyttet til normer, etikk og moral (Hayer,
2010). Selznick (1957) framhever organisasjoner som sosiale systemer, med organiserte
aktiviteter som bade er noe og gjer noe. Og man vil lykkes bedre om en har gitt fra “bare” &
vaere en organisasjon til & veere en institusjon. Man har da en verdifull enhet med identitet og

egenart ut ifra felles verdier, som star sterkere i mgte med pavirkning.

Nyinstitusjonalismen innenfor det statsvitenskapelige perspektiv, gjerne representert ved
DiMaggio og Powell, (1991) gar mer pd mening og meningsdannelse og at omgivelsene ma
forstas ikke bare som relatert til et produkt, men ogsa som et sted som skaper mening for
organisasjonen. Det legges vekt pa hvordan beslutninger tas. En organisasjon er en relativt
komplisert samling av interesser, med motstridende og uklare signaler fra omgivelsene selv.
Organisasjoner utvikler seg, lgser problemer, leerer og etterligner. Den grunnleggende
logikken knytter seg ikke til atferdsmessig stabilitet, men til en atferdsmessig tilpasning
(Hayer, 2010). Institusjonelle preg skapes gjennom en fortolkningsprosess i forhold til
organisasjonens omgivelser som innebarer at de ansatte danner seg en mening om hva
organisasjonen er, hva den star for og hvilke verdier den representerer. Det eksisterer delvis
forutsigbare interaksjonsmgnstre som setter grenser for individers handlinger og som har
sterk stotte og tillit (ibid.). | fglge March og Olsen (1989) falger dette en antagelse om at
beslutningstakere fglger en identitetslogikk framfor en kalkulasjonsatferd nar de skal foreta
valg. Dermed blir spersmalet hva som er “passende” for en mellomleder & velge i ulike, gitte
situasjoner. Dette pavirker beslutninger og valg mellom alternativer mer enn hva som

rasjonelt sett er det rette ut ifra en rasjonalitets- og lgnnsomhetsvurdering (Scott, 1995).

Enkelte vil mene at organisasjoner som er institusjonalisert har lyktes med & utvikle en
praksis som er bade effektiv og legitim, som har blitt en intern norm (standard), som
oppfattes som en sannhet og er akseptert og rutinisert, og at normen er akseptert i
omgivelsene gjennom ekstern og intern legitimitet. Institusjonelle trekk gir gkt
forutsigbarhet, integrasjon og minsker usikkerheten bade for medlemmene av organisasjonen

og for omgivelsene (March og Olsen, 1989).
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De siste 10-20 arene har eksterne pavirkningskrefter fatt stgrre oppmerksomhet. En
erkjenner at formelle organisasjoner befinner seg i institusjonelle omgivelser, der de
konfronteres med sosialt skapte normer og konvensjoner for hvordan den enkelte
organisasjon til enhver tid bgr veere utformet (Ravik, 1998). Kompleksiteten i det moderne
samfunn har gitt en framvekst av institusjonelle omgivelser og at man trenger mekanismer
for 4 skape orden og mening. Det understrekes at institusjonelle omgivelser ikke er
naturgitte, objektive realiteter, men snarere samfunnsskapte fenomener. Disse egentlig
sosialt konstruerte normer for ”god” organisering oppfattes imidlertid gjerne som ytre,
objektive og gitte betingelser. Det er gjennom institusjonalisering at denne transformasjonen
er mulig (ibid.). Individene aksepterer en felles definisjon av den sosiale virkelighet. Gjentatt
sosial interaksjon skaper virkeligheten gjennom felles fortolkninger, men virkeligheten
oppleves som objektiv realitet (Berger; Berger og Kellner 1973, Berger og Luckmann,

1967).

4.8 Oppsummering

Vi har i teorikapittelet sett pa et utvalg teorier og empirisk forskning. Utvalget er gjort ut ifra
hva vi mener er spesielt relevant i forhold til var undersgkelse av mellomledere i
videregaende skole og deres opplevelse av handlingsrom — og hvilke faktorer som pavirker
dette.

Vi har tatt utgangspunkt i Mintzbergs grunnmodell som en generell strukturell ramme, men
har deretter sett pa ulik forskning som har balansert og nyansert hans syn pa
profesjonshyrakratiet mer spesifikt, og som gir et bilde pd hvilke andre faktorer enn de

strukturelle som har innvirkning pa mellomledernes opplevelse av handlingsrom.

Vi har gjort et utvalg ut ifra relevant empirisk forskning, hvorav stersteparten er gjennomfart
pa skoleomradet, og pa norske forhold. Dette henger sammen med at norsk skolevesen
skiller seq til dels vesentlig fra andre vestlige lands systemer, ikke minst ved en integrering

av yrkesfag og studiespesialisering. Dette er ogsa nevnt tidligere i oppgaven (kap.2).
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5 PRESENTASJON AV ANALYSE OG FUNN

5.1 Innledende om funn og analyse

Malet med undersgkelsen som er gjennomfert er a fa bedre innsikt i hvordan de aktuelle
mellomlederne i videregdende skole i Hedmark opplever handlingsrommet i sin jobb-
hverdag. Bakgrunnsvariablene gir oss et godt bilde pa “hvem de aktuelle mellomlederne er”.
Vi har i vart materiale altsd sett pa bakgrunnsvariablene kjgnn, alder, fagtilknytning (type
avdeling), skolestarrelse, personalansvar (antall medarbeidere 1 avdelingen) og
undervisningsandel. Disse variablene er sjekket ut i forhold til mellomlederne som gruppe

gjennom en frafallsanalyse (se vedlegg 3).

Som beskrevet i kapittel3 Metode har det vist seg at vi i det store og hele har en god
representativitet i utvalget vart. Ikke bare er svarprosenten pa 74,5 % tilstrekkelig til & kunne
trekke slutninger som vi kan si er representative, men vi ser ogsa at det er gjennomgaende

likheter mellom de som har svart og malgruppa som helhet.

Undersgkelsen som er gjennomfart viser blant annet at mellomlederne i var malgruppe, det
vil si avdelingsledere med personalansvar for pedagogisk personale, som grunnprinsipp sitter
i ledergruppa pa sin respektive skole. Kun 2 av 44 svarer at de ikke gjar det, og disse er ikke
fra samme skole. Man kan heller anta at det er spesifikke grunner knyttet til disse

enkelttilfellene.

At mellomlederne er en del av ledergruppa, betyr dermed at de sitter tett pa bade de
utfordringer og lgsninger som skolene star oppe i. De er bade tett pa rektor og skolens
ledelse som sadan, samtidig som vi ser at det store flertallet ogsa har undervisning. Med
andre ord er mellomlederne i vart kildemateriale daglig eksponert for det som sarpreger
nettopp mellomlederrollen og utviklingen av denne i skole de siste arene; tett pa “oppover”
mot rektor og skoleeier, samtidig som de star nar ferstelinja og de som konkret utgver
tjenestene. Mellomleders rolle som arbeidsgivers representant har blitt framtredende,
samtidig som de underviser selv og dermed er bade kollega og leder. De har med andre ord
ogsé tett kontakt “nedover” og “utover”. Dette er helt 1 trdd med og underbygger det forskere
som for eksempel Dimmen og Paulsen (Dimmen, 2005) har sagt om mellomlederrollen i
profesjonsbyrakratiet og norsk skole i nyere tid, dvs etter 1996 og endringene som da ble
innfart (jf kap.2).
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5.2 Mellomleders opplevelse av egen lederrolle og jobbsituasjon

For vi gar inn pa data om selve opplevelsen av handlingsrommet, skal vi se pa hvordan
respondentene svarer nar det gjelder ulike elementer ved den generelle jobbopplevelsen, da
vi har en antagelse om at dette er grunnlag for opplevelsen av handlingsrom. Generell
jobbopplevelse operasjonaliserer vi gjennom opplevelse av motivasjon, tillit og passende
stress.

5.2.1 Opplevelse av motivasjon og tillit

100D° -

Figur 5.1:Opplevelse av motivasjon og tillit. Svarfordeling 1-5 pa pastanden “Jeg opplever at jeg har hoy
motivasjon for jobben”. Svarkategori 1 tilsier at man er sveart uenig i pastanden, 2 at man er uenig, 3 at man

stiller seg ngytral (b&de/og) til pastanden, 4 at man er enig og 5 at man er sveert enig i pastanden.

Som framgar av figur 5.1 viser svarene i undersgkelsen at mellomlederne gir uttrykk for a ha
hgy motivasjon for jobben. Nzr 89 % sier seg enig eller svaert enig i pastanden om at de har
hgy motivasjon. Nar det i tillegg ikke er noen som sier seg sveert uenig eller uenig i dette, ma

en kunne si at resultatene er sveert entydige.

Med tanke pa at forskningen har vist at mellomlederen har stor innflytelse i forhold til
implementering av beslutninger og endringer (Pappas, 2003, 2004; Busher, 2005; Printy,
2008; Paulsen, 2008, 2009; Dysvik, 2010), er det & anta at mellomleders motivasjon kan
knyttes til mestring av det 4 “fa til ting” pd og for skolen. Vi skal senere se at mellomlederne

opplever & ha bade handlingsrom og handlingskraft i rollen, og vi ma dermed kunne anta at



52

dette pavirker motivasjonen i positiv retning. Ledelse som fag har blitt satt pa dagsorden
ogsa for mellomlederne i Hedmark fylkeskommune, noe som en ma kunne forvente at har
pavirket hvordan lederne ser pa seg selv. De vurderer seg selv ut ifra ledelseskriterier, og ser
at de har en rolle i forhold til & lede. Og nar en opplever & lykkes med dette, stiger
motivasjonen. | dette bildet blir egenopplevelsen for lederen sveert viktig, uavhengig av om
bildet bygger pa en reell selvinnsikt, eller ikke (Atwater & Brett, 2006; Epitropaki & Martin,
2005).

Nyere teori om motivasjon snakker om “indre” og “ytre” motivasjon, der den indre
motivasjonen har vist seg & veere det som har pavirkningskraft med tanke pa verdiskaping,
ikke minst i et langsiktig perspektiv. Det er dermed ikke egeninteressen som styrer
motivasjonen, men snarere opplevelsen av eierforhold og lojalitet til arbeidsplassen og den
verdiskapingen som finner sted. Opplevelsen av mening og ansvar har vist seg a veare
sentrale kilder for slik indre motivasjon (Kuvaas, 2008). En ma kunne anta at mellomlederne
i skolene, gjennom sine prestasjoner, kopler seg direkte til leerernes mate & drive sin
undervisning pa og derigjennom verdiskapingen. At de selv ogsa underviser, vil vare en
tilleggsfaktor i sa mate. Hvis vi tar utgangspunkt i at mellomlederne i var organisasjon
opplever en slik indre motivasjon, der de har glede av og ser en mening med den jobben de

utfarer, antar vi videre en sammenheng med det & oppleve og utgve sitt handlingsrom.

Nar over 9 av 10 respondenter i tillegg opplever at de har tillit hos de ansatte, og de
resterende respondentene svarer bade og, forsterkes dette bildet ytterligere. Opplevelsen av
tillit hos medarbeiderne er gjennomgaende, noe vi antar at i en arbeidspsykologisk

sammenheng kan knyttes til indre motivasjon, slik Kuvaas beskriver dette (ibid.).

5.2.2 Opplevelse av stress i tilknytning til rollen

Indre motivasjon, som nevnt over, er ogsa vist at senker opplevelsen av stress (Kuvaas,
2008, Humphrey et al., 2007). Resultatene i var undersgkelse viser at over 40 % av
mellomlederne er sveert enig/enig i at de har et passende stressniva i tilknytning til rollen.

Slar vi disse sammen med de som svarer ngytral (bade/og) er vi oppe i over 70 %.
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Figur 5.2 Opplevelse av stressniva. Svarfordeling 1-5 pa& pastanden “Jeg opplever at stressnivdet i tilknytning
til rollen min er passende” Svarkategori 1 tilsier at man er sveert uenig i pastanden, 2 at man er uenig, 3 at

man stiller seg ngytral (bade/og) til pastanden, 4 at man er enig og 5 at man er svart enig i pastanden.

Det er vanlig & hgre om mellomlederrollen, at det er et sveert stort press a sta i rollen.
Stresselementet kan relateres til ulike psykologiske eller fysiologiske elementer. Ett slikt er
knyttet til opplevelsen av travelhet, det vil si tid til & gjgre det som forventes, og tidligere
forskning pa mellomlederne har vist at opplevelsen av mangel pa tid har veert sveert
framtredende (Dimmen, 2005; Mathisen, 2008; Lund, 2010; Paulsen, 2011).

Resultatene i denne undersgkelsen gir altsa ikke statte til en slik pastand, snarere tvert i mot.
Ut ifra vare funn er det ikke grunnlag for & si at mellomlederne i videregaende skole i
Hedmark opplever et for hgyt stressniva i jobben. Funnet er pa mange mater overraskende,
ut ifra tidligere forskning pa temaet.

Samtidig skal vi heller ikke glemme at ner 3 av 10 er uenig/svert uenig i pastanden om
passende stress. For disse kan dette veare et problem som pavirker hverdagen deres. Nar vi
imidlertid ser disse opp mot det antall de er leder for, hvor stor del av stillingen som er
bundet opp i undervisning og deretter hvorvidt de opplever & ha handlingsrom, ser vi ingen
systematiske trekk som gjer at vi kan konkludere med sammenhenger imellom disse
variablene. Ogsa dette ma kunne sies & veare et noe overraskende funn, ut ifra tidligere

forskning.

Dette kan veere en indikasjon pa at organisasjonen pa systemniva har funnet ulike mottrekk
og jobbet med & institusjonalisere en mer “levelig” mellomlederrolle opp mot det kjente
faktum at rollen gjerne preges av mangel pa tid og stress. Det er viktig at det settes av tid til
a uteve lederrollen, og ikke bare se pa dette som noe man skal lgse ved siden av andre

oppgaver. Samtidig er det fortsatt et potensiale for forbedring her — selv om det alltid vil
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veere noen som ikke i like stor grad fanges opp av slike tiltak/mottrekk, eller som
institusjonaliseres like lett.

Det kan ogsa diskuteres hva som ligger i begrepet “passende stress”. Forskningen diskuterer
ogsa dette, og det er enighet om at stress ikke ngdvendigvis bare er negativt (Gallo, 2011). |
dagens yrkesliv er det uunngaelig med et visst stress. Det avgjgrende da blir ikke om man
opplever stress, men snarere hvordan man klarer & bruke dette til noe konstruktivt (Achor,
2011; Menkes, 2011 referert i Gallo, 2011).

Studier har vist at stress ogsa kan veare ngdvendig for a fa fram det optimale i en
arbeidstaker, og for a fa arbeidstakeren til a strekke seg etter nye utfordringer. Vi slar uansett
fast at resultatene tilsier at stgrstedelen av mellomlederne i skolen i Hedmark fylkes-
kommune synes det er passende stress i deres arbeidssituasjon, uansett definisjon eller

vurdering av hva som er bra for den enkelte eller ikke.

5.2.3 Rom for handling?

Respondentenes opplevelse av handlingsrom er var hovedinteresse i denne oppgaven. De
spesifikke funnene i forhold til dette beskrives utferlig i kapitlene 5.5 og 5.6. 1 5.5 vil vi
beskrive respondentenes svar nar de blir spurt om hvordan de opplever sitt handlingsrom
oppover i forhold til det mer strategiske niva, det vil si mot rektor og til dels skoleeier. |
kapittel 5.6 ser vi tilsvarende naermere pa opplevelsen av handlingsrom nedover/utover i

forhold til det mer operative niva, det vil si mot egen avdeling og andre aktgrer.

Som en innledning til dette ser vi at mer enn 84 % synes de har handlingsrom til & fa gjort
oppgavene sine, nar de blir spurt om dette direkte og uten at det relateres til noe spesielt, jf.
figur 5.3.
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Figur 5.3: Opplevelse av handlingsrom. Svarfordeling 1-5 pa pastanden ‘“Jeg opplever at jeg har et
handlingsrom i forhold til a utfore de arbeidsoppgavene jeg skal i ledergjerningen”. Svarkategori 1 tilsier at
man er sveert uenig i pastanden, 2 at man er uenig, 3 at man stiller seg ngytral (bade/og) til pastanden, 4 at

man er enig og 5 at man er sveert enig i pastanden.

Dette er et interessant funn i form av et overraskende hgyt tall, hvis man tar utgangspunkt i
tidligere forskning om mellomlederrollen. Som vi skal se senere i kapitelet, er dette funnet
gjennomgaende, i den forstand at respondentene bade direkte og indirekte gir uttrykk for at
de opplever & ha handlingsrom i rollen. Vi har for gvrig kryssjekket for eventuelle
sammenhenger mellom respondentens undervisningsandel og antall de er leder for. Dette ut
ifra en antakelse om at bade stor andel undervisning og lederansvar for mange ansatte
pavirker muligheten til & bedrive ledelse, ergo opplevelsen av handlingsrom. Noe uventet

finner vi imidlertid ingen slike sammenhenger.

Som forventet er det allikevel mange av respondentene som synes det av og til kan vere
vanskelig a finne gode lgsninger pa utfordringene de star overfor. Men nar 32 % er uenig i
en slik pastand. Dette vil nok kunne sies & veere noe overraskende med tanke pa de
utfordringene man generelt star overfor i skolen i dag, uavhengig av hvordan mellomleder-

rollen er utformet.

Far vi gar konkret inn i funn knyttet til handlingsrom, skal vi se n&ermere pa respondentenes
opplevelse av betingelser rundt det & veere mellomleder i videregaende skole. Vi skal se
nermere pa hvilket grunnlag mellomlederne opplever a ha for ledelse, og opplevelsen av

forventningsklarhet, fgr vi gar neermere inn i opplevelsen av handlingsrom.
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5.3 Grunnlag for ledelse

Paulsen snakker om at for & kunne utnytte et gitt handlingsrom ma mellomlederen ha bade
bevissthet, kompetanse og kapasitet (Paulsen, 2008). Alle disse tre elementene belyses bade
direkte og indirekte gjennom undersgkelsens ulike elementer. | dette kapittelet ser vi blant

annet nermere pa mellomlederens opplevelse av egen kompetanse innenfor ledelse.

Hva gjelder kompetanse, har vi valgt Linda Lai sin definisjon. Denne innbefatter flere
elementer enn hva ofte er tilfelle for dette mye anvendte begrepet: “Kompetanse er de
samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjgr det mulig & utfere aktuelle

funksjoner og oppgaver i trad med definerte krav og mal « (Lai, 2004, s.48).

Nar vi i det fglgende har sett nsermere pa ledererfaring og lederutdanning, blir dette dermed
kun et utvalg av elementer innenfor kompetansebegrepet. Ledernes helhetlige kompetanse
bestar av mye utover dette, som holdninger- og ikke minst at det ma veere relevans i forhold
til organisasjonens definerte malsettinger. Dette henger godt sammen med pastander om at
man ikke kan studere seg til a bli leder, men at det er trening og gvelse som til sjuende og
sist vil veere avgjerende for utviklingen som leder (Arnulf, 2012; Paulsen, 2009). Dette

kommer vi nermere inn pa nedenfor.

5.3.1. Mellomleders ledererfaring

Mer enn 7 av 10 respondenter har tidligere erfaring som leder. Av de som har ledererfaring,
har mer enn 30 % slik erfaring fra privat naringsliv. Dette ma kunne sies a veere relativt
mange, ikke minst da en vet at det gjerne stilles krav om undervisningserfaring for & inneha
en rolle som avdelingsleder i videregaende skole. Og undervisningserfaring far en
hovedsakelig, men ikke bare, i det offentlige.

Omfanget av erfaring er et noe overraskende funn, i og med at tidligere forskning pa temaet
har vist at mellomlederne veldig ofte er farstegangsledere. Svarene i denne undersgkelsen
indikerer altsa ikke dette, og det til tross for at skolene i Hedmark fylkeskommune (som de
fleste andre skoler) har en relativt flat organisasjonsstruktur uten bruk av farstelinjeledere

under mellomleder.
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Vare innsamlede data viser allikevel at 4 av 10 har tidligere ledererfaring fra samme skole.
Det er derimot kun én respondent som har ledererfaring fra annen skole. Av dette er det
narliggende a sette sparsmalstegn ved om Kkarriereveier i fylkeskommunen farst og fremst er
a finne innenfor samme skole/virksomhet. Fra fylkeskommunens perspektiv kan det i sa fall
synes som at det ligger et potensial i & se kompetanse og kompetanseutvikling i et mer
helhetlig perspektiv, noe som kan bidra til et utvidet perspektiv, erfaringslering,
organisatorisk og individuell utvikling og nettverksbygging. Dette er elementer som i ulik
forskning har vist seg nyttig med tanke pa utvikling av bade mellomlederrollen og
handlingsrommet og den faktiske tjenesteutviklingen som utgves i skolen. Samtidig vil det a
benytte intern rekruttering, kunne gi positive effekter for organisasjonen som helhet. lkke
minst dersom dette koples til opplering, videreutvikling og det & bli gitt tillitt og nye
utfordringer i organisasjonen (Dysvik, 2010; Combs et al.; 2006; Lai, 2011). Dette vil veere
et viktig personalpolitisk virkemiddel. Hvordan Hedmark fylkeskommune nyttiggjer seg og
utvikler organisasjonens kompetanse drgftes ytterligere i vare vurderinger og anbefalinger

for “veien videre”, se kapittel 6.

| undersakelsen er det ikke nyansert i mellom de som er helt ferske i ndveaerende stilling og
de som har vert i navaerende lederstilling i en arrekke. Av de drgye 27 % som ikke har
tidligere erfaring, kan det veere ledere som faktisk har arevis med erfaring, men fra samme
stilling. Vi far dermed ikke fram skillet opp mot “annen ledererfaring” enn i den stillingen de
na innehar, men ikke betydningen av ledererfaring som sadan (se kap.3). | forhold til type
ledererfaring ser vi at vi skulle gnsket at informasjonen i sterre grad hadde fanget opp de
som har ledererfaring fra flere ulike sektorer. Informasjonen vi sitter med er i denne

sammenheng begrenset med tanke pa a trekke klare slutninger (se kap.3).

Uansett mener vi at vi har godt belegg for & si at mellomlederne i videregaende skole i
Hedmark fylkeskommune som gruppe har lang erfaring som ledere. Nar vi sjekker de som
har ledererfaring opp mot andre variabler, finner vi ingen klare framtredende tendenser. Ved
kryss-sjekking mot andre bakgrunnsvariabler, ser vi imidlertid at ledere for spesial-
pedagogiske avdelinger i stgrre grad har annen ledererfaring enn ledere fra de gvrige
fagomradene. Vi ser ogsa at ledere med mange ansatte under seg, i hovedsak har annen
ledererfaring som en del av sin kompetanse. Ut over dette er det ikke tydelige

sammenhenger i materialet.
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5.3.2 Mellomleders lederutdanning

Hva gjelder lederutdanning, vil Mintzbergs tenkning om det profesjonelle byrakrati tilsi at
det er liten grunn for & utdanne seg innenfor ledelse, da mellomlederrollen er mindre viktig
og i det store og hele dreier seg om & formidle fagprofesjonenes gnsker. Fagprofesjonene vil
mene at de i det store og hele klarer & lede seg selv. | den grad det skulle veare aktuelt for
mellomlederne a ta utdanning i ledelse, ma denne ha en skolespesifikk innretning — og
kanskje aller helst veere utarbeidet av fagorganisasjonene selv, det vil si laerer-

organisasjonene i var organisasjon.

Nyere empirisk forskning viser tydelige sertrekk ved mellomlederrollen, og indikerer at en
utdanning for mellomlederen ber gi leerdom i det & std i og leve med krysspress og
dilemmaer (Mathisen, 2008). Med tanke pa arbeidsgivers gnske om en utvikling der
mellomlederen i starre grad kjenner og tar sitt helhetlige arbeidsgiveransvar, vil en generell
lederutdanning vaere mest relevant. Dette innebeerer utdanning innenfor ledelse og det & veere
arbeidsgiver, bade i forhold til personal-, gkonomi- og fag. Nyere forskning legger ogsa vekt
pa betydningen mellomleder har som endringsagent (Printy, 2008), og som en brobygger i
forhold til & danne og utnytte nettverk i maloppnaelsen (Paulsen, 2008, Pappas, Flaherty &
Wooldridge, 2003 og 2004). Dette er ogsa elementer som det er naturlig at inngar i en

lederutdanning. (Mer om dette i kap.6.)

Draye 43 % av respondentene svarer bekreftende pa at de har lederutdanning. Siden vi ikke
har avgrenset spgrsmalet til & gjelde utdanning av et visst omfang/studiepoeng, er svarene
ikke entydige. Vi tolker resultatet slik at mer enn 4 av 10 er uten noe som helst formell
utdanning innenfor ledelse. Dette tallet mener vi er hgyt, ikke minst nar en samtidig ser at
type og omfang pa utdanningen til de som svarer at de har lederutdanning, er av noksa
varierende karakter. En god del av har bade grundig og relevant lederutdanning, mens dette
ikke ngdvendigvis er tilfellet for alle. Noe av det som nevnes av utdanning er hverken
fullfart eller serlig omfangsrik. 1 noen tilfeller kan en ogsa sette spgrsmalstegn ved bade
kvalitet og relevans pa det som vurderes av lederen selv som lederutdanning, jamfer var

definisjon pa kompetanse innledningsvis (kap.5.3).

Nar vi ser nzermere pa hva slags lederutdanning respondentene i undersgkelsen oppgir a ha,
svarer nar halvparten at de har gjennomfart eller pabegynt lederutdanning med direkte,
spesifikk skolefaglig relevans. Dette er ikke sa overraskende, sett i sammenheng med at
flertallet ogsa har sin ledererfaring fra denne sektoren, og samtidig gjerne er internt
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rekruttert. Vi vet ogsa at det finnes en rekke lederutdanningstilbud som er spesifikt rettet mot
skole som fagomrade. | fglge Mintzbergs modell kan den skolespesifikke lederutdanningen
ses pa som en del av “indoktrineringen og standardiseringen”, som utformes av andre enn
skoleeier selv. Samtidig vil lederutdanning for mellomledere ut ifra Mintzberg veere av
mindre relevans, da det uansett vil veere fagutdanningen og fagfolkene i den operative
kjernen som vil veere styrende for lederens atferd.

Tendensen i undersgkelsen her er ikke like tydelig som en kanskje kunne forventet. Det er
relativt mange som har lederutdanning med mer generelt innhold. Det er dermed ikke gitt at
skolefaglig lederutdanning som sadan anses & veere mer relevant enn annen type
lederutdanning. Dette til tross for at det ikke er uvanlig i lederdiskusjoner opp mot skole a
vektlegge det seregne ved & veere leder i skolen. Dette er interessant med tanke pa
diskusjonen om & se pa ledelse som et selvstendig fag, og noe som rettes mot arbeidsgiver-

rollen, ogsa i skolen.

Det kan ogsa veere en indikasjon pa at skoleeiers arbeid for & fa inn krav til det & vare leder
som noe annet enn det fagspesifikke, er i ferd med & bli institusjonalisert. Dette draftes

naermere senere i oppgaven (kap.5.5)

Uavhengig av type lederutdanning, finner vi det interessant & se narmere pa de som ikke har
slik utdanning. Opplever disse arbeidshverdagen annerledes enn de som har lederutdanning?
Med en antagelse om at det er en sammenheng mellom det & ha lederutdanning og det a
oppleve handlingsrom, har vi sett nsermere pa lederutdanning opp i mot andre variabler. Vi
finner da ikke grunnlag for a trekke noen entydige slutninger, annet enn at vi ser at det er en

tendens til at feerre ledere ved sma skoler har lederutdanning, enn ved de gvrige.

Noe forskning viser ogsa at man ikke kan utdanne seg til ledelse pa skolebenken.
Ledelsesutdanning gir riktignok et viktig grunnlag for ledelse, men det er gvelse, trening og
konstruktive tilbakemeldinger pa praksisen som gir den ngdvendige kompetanseheving.
(Paulsen, 2009; Arnulf, 2012) Det er dermed ikke utenkelig at lengre ledererfaring kan
kompensere for manglende lederutdanning. Andre igjen vil si at ledererfaring kan gjare
lederen sikrere i sin tro pa hva som er rett med tanke pa effektiv ledelse, men at dette ikke er
noen garanti for at det faktisk er rett. Dette kan vaere en dyrekjgpt erfaring. Med
lederutdanning som gir innsikt i og forstaelse av hva bred evidensbasert forskning har vist at
er rett, er sjansen starre for at man faktisk kan gjer det som er rett, og ikke det man tror er
rett (Kuvaas, 2011).
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Vi vet at mellomlederen som funksjon i skolen er relativt ny (se kap.2), og at det tidligere
var mindre vanlig a stille krav om lederutdanning for & inneha en stilling som
mellomleder/avdelingsleder i skolen. Det var i sterre grad snakk om at den som var sterkest
faglig og hadde lengst ansiennitet ogsa var den mest skikkede lederen (forenklet sagt). En
slik virkelighet stemte bra med Mintzbergs klassiske modell om det profesjonelle byrakrati.
Vi har med bakgrunn i dette sjekket om det er noen sammenheng mellom respondentenes
alder og utdanning, spesielt siden vi mangler data om hvor lenge de har veert ledere. Vi fant

for gvrig ingen slik sammenheng.

Utviklingen i retning av & vektlegge ledelse som et eget fag er gjeldende for hele samfunnet,
ikke bare innenfor skolen. Sparsmalet er om det i nytilsettinger har blitt krevd formalisert
lederutdanning, mens det ikke har blitt stilt krav om dette til de som ble tilsatt i stillingen pa
et tidligere tidspunkt. Dette viser seg a variere fra skole til skole, men at man fra
arbeidsgivers side har signalisert at man i tillegg til & kreve pedagogisk utdanning og
undervisningskompetanse bgr sette sgkelyset pa mellomlederen som en helt sentral

lederrolle.

Alt dette henger altsa sammen med en antagelse/hypotese om at lederutdanning er nyttig for
at lederen skal mestre sin ledergjerning. Sammenhengen mellom lederutdanning og opplevd

handlingsrom kunne slik sett veert tema for en egen masteroppgave.

5.3.3 Bruk av ledelsesressursen

For & kunne si noe mer om hvordan den enkelte mellomleder opplever sin arbeidshverdag og
sitt handlingsrom, ba vi respondentene ansla hvor mye tid de bruker pa henholdsvis faglig-
pedagogisk ledelse, personalledelse og administrasjon, og deretter hvor mye tid de anser som

det ideelle innenfor de tre ledelseskategoriene.

Det ble ikke lagt feringer for hva den enkelte mellomleder skulle legge i de ulike
ledelsesbegrepene, selv om vi er kjent med at begrepene ofte gar inn i hverandre. Det kan av
og til vaere vanskelig & lage skarpe skiller mellom hva som er hva, og skillet er farst og
fremst en teoretisk konstruksjon. | det du tar et ledelsesgrep vil du for eksempel ofte berare
bade utviklingsaspekter innenfor fag samtidig som det utlgser endringer pa personalsiden og
konkrete administrative oppgaver, osv. | det hele tatt vil en nar sagt uansett tiltak eller
handling bergre alle de tre elementene, der de understgtter hverandre. Men det er ikke gitt at
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dette er like dpenbart for lederen i hverdagen. Lederne anser gjerne et tiltak a veere av
administrativ art, uten a tenke over at det faktisk ogsa griper konkret inn i det faglig

pedagogiske og personalmessige.

| var undersgkelse valgte vi & fokusere pa opplevelsen den enkelte mellomleder har av
hvordan han/hun bruker ledelsesressursen sin, og ikke hva han/hun legger i begrepene. Fra
masteroppgaven til Aschim og Ellingsen (2011) kan vi ogsa lese at mellomledere ved
utvalgte videregaende skoler i Hedmark fylkeskommune hadde noksa lik oppfatning bade av

begrepenes innhold og syn pa brukes av ledelsesressursen.

Som framgar av figur 5.4 gir respondentene uttrykk for at de mener det burde brukes mer tid
pa faglig-pedagogisk ledelse enn de opplever at de gjer i dag. Neer 9 av 10 mener at de
bruker mellom 5 og 30 % av ledelsesressursen sin pa faglig-pedagogisk ledelse, mens ca. 8
av 10 mener det ideelle vil vaere a bruke mer enn 30 % av ressursen til dette arbeidet. 7 av 10
opplever at de bruker mellom 0 og 30 % av lederressursen pa personalledelse. Vi kan se at
det er en forskyvning mot at flere mener det ville veere ideelt & bruke 21 til 40 % av
ledelsesressursen sin pa personalledelse. Hele 45 % mener at de bruker mellom 30 og 50 %
til & arbeide med administrative oppgaver, mens sa mange som 8 av 10 mener at de ideelt
burde bruke under 30 %.

Fag-/ped ledelse Personalledelse Admin. ledelse
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Figur 5.4: Bruk av ledelsesressursen. Respondentenes svarfordeling pa spgrsmal om hvordan de tidsmessig
bruker sin ledelsesressurs — i mark sgyle til venstre, og deretter hva de tenker at er den ideelle fordelingen av
ledelsesressursen — lys sgyle til hayre.
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Vi ser altsa at respondentene klart mener at det ideelle ville veere a bruke mer av
ledelsestiden til faglig-pedagogisk arbeid, og mindre pa administrative gjgremal. Nar det
gjelder tiden brukt pa personalledelse spriker svarene litt mer, men det er en viss forskyvning
som indikerer en tendens til at mellomlederne mener de ideelt sett burde bruke noe mer tid til

personalarbeid.

Disse svarene er ikke overraskende, men de bekrefter en antakelse om at mellomlederne
mener det i starre grad burde fokuseres pa personalledelse og faglig-pedagogisk ledelse,
framfor rent administrativ ledelse. Her ma man som nevnt veere klar over at disse
ledelseskategoriene henger ngye sammen. Mye personalarbeid er omsluttet av administrativt
arbeid, og det kan ligge mye personalarbeid i godt utfert administrativt arbeid (Mathisen,
2008). Nyere undersgkelser har ogsa vist at god administrasjon er en forutsetning for & skape
et godt handlingsrom for ledelse (Mgller, 2007).

At vi ikke har definert hva vi legger i de ulike kategoriene kan ha medfart at respondentene
har svart pa ulikt grunnlag. Det kan ogsa veere grunn til & tro at mal- og resultatstyring virker
noe inn pa opplevelsen av a arbeide mye med administrative gjeremal. Mellomlederne
arbeider na i stgrre grad med rapportering og oppfelging pa maltall innenfor eksempelvis
fraveer og karakterutvikling, enn tidligere. Innfgringen av systemer som dette gjares gjerne
med utgangspunkt i hensynet til faglig-pedagogisk ledelse og eller personalledelse, men ses

gjerne pa som administrativ ledelse.

5.3.4 Mellomleders opplevelse av utviklingskultur

For a beskrive mellomlederens handlingsrom har vi valgt & fokusere pa ulike aspekter. En
antagelse er at mellomlederens handlingsrom oppleves mer tilgjengelig dersom

virksomheten innehar en kultur for utvikling.

Noe av grunnlaget for utviklingsarbeid ligger i organisasjonens kultur for nettopp dette.
Dette kan vare knyttet til betingelser pa gruppe- og organisasjonsniva (Lai, 2011), og eller i
om man har riktig kompetanse tilgjengelig i virksomheten. Vi har operasjonalisert dette
gjennom & spgrre mellomlederne hvordan de opplever ulike sider ved jobben, med tanke pa
for det farste samarbeid og for det andre opplevelse av andres kunnskap og kompetanse,

bade i ledelsen og i avdelingen de er leder for.
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I figur 5.5 presenteres hovedresultatene fra undersgkelsen. Resultatene tyder pa at
mellomlederne opplever at samarbeidskulturen er god, og at det er hgy grad av kompetanse
bade innad i ledelsen og blant lererne i avdelingen. Dette diskuteres mer detaljert i det

falgende.

Jeg samarbeider godt med de andre
lederne pa skolen

Jeg opplever at ledelsen ved skolen
har tilstrekkelig kunnskap om
skoleutvikling

Jeg opplever at ledelsen ved skolen er

kompetent i skolefaglige saker M Enig/Sveert

enig

Jeg opplever at ledelsen ved skolen er
dyktig til 3 fordele ressurser til beste
for skolen

M Noytral

4 Uenig/Sveert
uenig

Jeg fgler at jeg har ansatte med rett
kompetanse pa min avdeling

Pa min avdeling samarbeider laererne
som en naturlig del av sitt arbeid

|
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Figur 5.5: Mellomledernes opplevelse av samarbeidskultur og kompetanse. Samleoversikt. Tabellen viser

svarfordeling i prosent i kategoriene sveert uenig, uenig, ngytral (bade/og), enig og svert enig.

Vi har sett nermere pa mellomledernes opplevelse av samarbeidskultur. Spgrsmal om
respondentens eget samarbeid med de andre lzererne pa skolen, samt grad av samarbeid blant

lererne pa lederens avdeling, mener vi at gir et bilde pa kultur for utvikling ved skolen.

Nar vi ser pa samarbeid med de andre lederne, gir svarene et meget klart uttrykk for generelt
god samarbeidskultur i ledelsen ved de videregaende skolene i Hedmark. Over 95 %
bekrefter at samarbeidet er godt. Nar vi ser pa disse svarene opp imot skolestarrelse, ser vi at
en slik positiv tendens er spesielt framtredende pa respondenter fra de sterste skolene, dvs
skoler pa over 800 elever. Dette kan nok av noen oppleves som noe uventet.

Lederne melder ogsd om at det er en god samarbeidsand blant lererne, og at dette er en
naturlig del av laerernes arbeid. Over 77 % bekrefter slik samarbeidsand, og de resterende
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svarer bade og — noe vi antar at signaliserer at det kan veere enkeltlerer som ikke
samarbeider som en naturlig del av sitt arbeide.

Dette er det naturlig & knytte opp mot teorier rundt lerende organisasjoner, som for
eksempel Senge (1999), som snakker om leerende organisasjoner der alle kontinuerlig gker
evnen til & skape resultater som de virkelig gnsker & oppna, gjennom oppmuntring til nye
mater & tenke pa under en kollektiv visjon om & skape det beste ved kontinuerlig a lere

hvordan en leerer sammen.

Samarbeid er rett og slett ngdvendig for at kunnskap og kompetanseutvikling ikke skal
privatiseres, men deles og videreutvikles i samarbeid med andre (Mgller et al., 2006).
Samarbeid ma slik sett ses pa som en ferdighet, jf. var definisjon pa kompetanse i
innledningen pa dette kapitelet. Hedmark fylkeskommunes prosjekt og satsning pa prosjektet

Klasseledelse, lrerautoritet og leringsutbytte (KLL) kan ses i en slik sammenheng®.

Ledelsens samarbeid og felles fokus rundt skolens kunnskapsmal, er for eksempel sentralt
for skolen som en leerende organisasjon, samtidig som en er helt avhengig av en god dialog
med den operative kjernen for & kunne nd malene. Utvikling fordrer samarbeid for & finne de

gode lgsningene.

Samtidig er det av stor betydning at skoleledelsen evner & drive utvikling. Dette er det
forsket pa blant annet nar det gjelder innfering av IKT i undervisningen. Pa de skolene der
ledelsen har gatt foran med hensyn til a ta i bruk verktgy i pedagogisk sammenheng, har en
lyktes med & implementere bruken i mye starre grad enn pa de skolene der ledelsen gjar det
de alltid har gjort (Skolelederkonferanse, 2011).

Forskning har vist at mellomlederne har en spesielt sentral rolle for innovativ tenkning og a
fa til utvikling i profesjonsbaserte organisasjoner (Pappas, 2003; 2004; Busher, 2005; Printy,
2008; Paulsen, 2008; 2009). Mellomleders egen endringskompetanse blir da sentral, opp
imot organisasjonens kultur og egenart (Christensen & Laegreid, 2002). Vi vet ogsa at
handlingsrommet for den enkelte leder preges av organisasjonens og lederens kompetanse,
men ogsa bevissthet og kapasitet (Paulsen, 2008; 2008a), noe som ogsa beskrives flere steder

ellers i var analyse, ikke minst i kapittel 5.5, og kapittel 5.6.1 spesielt.

® Klasseledelse, lzrerautoritet og laringsutbytte (KLL) er et samarbeidsprosjekt igangsatt og finansiert av Hedmark
fylkeskommune. Prosjektet iverksettes, ledes og utformes av Hggskolen i Hedmark. Malet med prosjektet er & gke
gjennomstrgmmingen og leringsutbytte i og videreutvikle leererens autoritet.
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Ogsa i hvilken grad mellomlederne benytter seg av nettverk internt og eksternt vil kunne ha
en sammenheng med samarbeids- og utviklingskultur. I henhold til nyere empirisk forskning
er det & ta i bruk nettverk sentralt for & utvikle seg ikke minst med tanke pa de store
utfordringene rundt yrkesfag og lerlingplasser, og videre frafallsproblematikk. Dette ser vi
nermere pa i analysen, i kap.5.6.3. Uten a foregripe for mye, kan vi allerede her indikere at
det er et forbedringspotensial for Hedmark fylkeskommune hva angar bruk av nettverk.

Dette kan ses direkte i sammenheng med utviklingskultur.

Jeg samarbeider godt med de andre

lederne pa skolen
M Enig/Sveert enig

Ngytral

Pa min avdeling samarbeider leererne

Uenig/Sveert uenig
- som en naturlig del av sitt arbeid

| |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figur 5.6:Opplevelse av samarbeidskultur i ledelsen og mellom leererne. Tabellen viser svarfordeling i

prosent i kategoriene svert uenig, uenig, ngytral (bade/og), enig og svart enig.

Nar det gjelder ledelsen ved skolen sin evne til & fordele ressurser til beste for skolen, svarer
mer enn 7 av 10 at de opplever dette positivt. 25 % er ngytrale, jf. figur 5.6. Svarene tyder
med andre ord pé at det er stor grad av enighet i ledelsen om fordeling av ressursene. Dette
gir ogsa en pekepinn pa at det innad i ledelsen er et godt samarbeid rundt avgjarelser, og at
respekten og lojaliteten omkring de beslutninger som blir fattet er stor uten at vi har spurt
direkte om dette. Dette gar godt sammen med gvrige resultater i undersgkelsen, ikke minst

knyttet til motivasjon og tillit.

Nar vi har spurt mellomlederne om deres opplevelse av hvorvidt det er rett kompetanse i
ledelsen og blant ansatte pa egen avdeling, er dette ut ifra en tanke om at dette er viktige
rammebetingelser for mellomlederens opplevelse av handlingsrom. Dette ses ogsa opp mot

mellomledernes egen kompetanse, som diskuteres nedenfor i kap.5.3.5.
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—I M Enig/Sveert enig

M Ngytral

Jeg opplever at ledelsen ved skolen
har tilstrekkelig kunnskap om
skoleutvikling

Jeg opplever at ledelsen ved skolen er

. . Uenig/Sveert uenig
kompetent i skolefaglige saker

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figur 5.7: Opplevelse av kunnskap og kompetanse i ledelsen. Tabellen viser svarfordeling i prosent i

kategoriene svert uenig, uenig, ngytral (bade/og), enig og svert enig.

Svarene tyder ogsa pa at lederne ved de videregaende skolene opplever at de selv og lederne
ved skolen generelt besitter god/tilstrekkelig kompetanse og kunnskap omkring
skoleutvikling og skolefaglige saker, jf. figur 5.7. 25 % er imidlertid ngytrale i forhold til
sparsmalet om tilstrekkelig kompetanse. Her kan man tolke de ngytrale slik at de mener det
er behov for kompetanseheving innen enkelte felter. Dette kan knyttes opp mot spagrsmalet

om eget behov for kompetanseheving, som beskrives nedenfor.

Mellomlederens arbeidsoppgaver spenner fra arbeid med den daglige driften til & legge til
rette for, og drive, faglig og pedagogisk utviklingsarbeid. En stor andel av mellomlederne i
Hedmark svarer at de gnsker & bruke mer tid til faglig og pedagogisk utvikling enn det de
gjer i dag. Dette er beskrevet neermere i kapittel 5.3.3. | tillegg sier flere at de gnsker seg mer
kompetanse innenfor dette feltet, jf. kapittel 5.5.5, noe som ogsa stettes av forskning utfart
pa utvalgte skoler i Hedmark fylkeskommune (Aschim & Ellingsen, 2011).
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T100%

80% 4

70% 4

60% 4

40% A

30% 4

20% A

Figur 5.8: Opplevelse av rett kompetanse i avdelingen. Svar pa pastanden: “Jeg foler at jeg har ansatte med
rett kompetanse pd min avdeling” Svarkategori 1 tilsier at man er sveert uenig i pastanden, 2 at man er uenig, 3

at man stiller seg ngytral (bade/og) til pastanden, 4 at man er enig og 5 at man er sveert enig i pastanden.

Mellomlederne sier at de i stor grad har ansatte med rett kompetanse pa avdelingen, jf. figur
5.8. 27 % av respondentene svarer ngytralt pa pastanden, noe som kan tolkes som at de har
noen lerere som ikke har den kompetansen som er gnskelig. Dette er naturlig, ikke minst om
en legger var tidligere nevnte kompetansedefinisjon til grunn; at man med kompetanse ogsa
snakker om kunnskaper, ferdigheter, og holdninger opp imot organisasjonens mal. A ha rett
kompetanse i ledelsen og pa avdelingen er viktig for handlingsrommet gjennom at dette gir

fleksibilitet og rom for endring og utvikling.

Vi har sett pa respondentenes svar i forhold til ledelsens ressursbruk, kunnskap og
kompetanse - opp i mot starrelse pa skolen de tilhgrer. Vi ser da at det er viss tendens til at

mellomledere fra sma skoler har en noe mer positiv opplevelse av dette enn de gvrige.

5.3.5 Mellomleders opplevelse av egen kompetanse og eget kompetansebehov

Som nevnt tidligere mener vi det er riktig & benytte en relativt vid definisjon pa kompetanse
(kap.5.3). Vi mener ogsa a se at selv om vi spgr konkret om opplevelsen av kompetanse-
behov, ser mellomlederne dette som noe mer enn bare formalkompetanse, og at de ser
behovet i forhold til faktiske behov i jobben og maloppnaelsen ved denne. Allikevel er det
viktig @ ha med seg at kompetansen som sadan ikke er noe mer enn et potensiale for

utvikling og endring i handlinger som vil pavirke organisasjonen (Lai, 2011).
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Med utgangspunkt i en antatt sammenheng mellom opplevelsen av kompetanse og
opplevelse av handlingsrom (Paulsen, 2008), er mellomlederne spurt om eget kompetanse-
niva i forhold til jobben, og pa hvilke omrader de mener at de trenger mer kompetanse i

forhold til egen lederfunksjon.

Alle respondentene svarer at de opplever a ha tilstrekkelig kompetanse i forhold til
jobben/rollen som mellomleder. Hele 75 % opplever dette i stor eller sveert stor grad, mens
ingen av de resterende (25 %) svarer at de opplever & mangle kompetanse. Et slikt funn er

opplaftende med tanke pa den antatte sammenhengen.

En ma ogsa kunne si at dette er en stor andel, med tanke pa den kontinuerlige utviklingen
som har veert og er innenfor mellomlederrollen, i et stadig mer komplekst samfunn. Det er
nok her pa sin plass & minne om at dette er den enkeltes opplevelse i sa mate. Vi vet at
ledere tenderer til & rangere seg selv hgyere enn hva bergrte akterer rundt lederen gjar
(Passer et al., 2009; Thaler & Sunstein, 2009; Cooper, 2002). Men siden det viser seg at
antagelse om at hgy mestringsfglelse generelt bidrar til og legger grunnlaget for bade
motivasjon og evnen til & utnytte sitt handlingsrom (jf. kap.5.2), er dette allikevel sveert

interessant.

Samtidig kan det vare en indikasjon pa at det er mye ubrukt kompetanse i organisasjonen,
noe som vil kunne vere en utfordring pa lengre sikt. Serlig i organisasjoner der hgy
kompetanse er utbredt, er det viktig & gi de ansatte utfordringer. Forskning har vist at dette er
sentralt for at medarbeideren skal fgle indre motivasjon, noe som er avgjgrende pa lengre
sikt for jobbtilhgrighet, jobbtilfredshet, intensjoner om a slutte i jobben (turnoverintensjon),
0g sa videre (Kuvaas, 2008; Dysvik, 2010).

Videre spurte vi lederne pa hvilke omrader de faler behov for mer kompetanse i forhold til
egen lederfunksjon. De hadde her anledning til & avgi svar pa flere av kategoriene, og ogsa
spesifisere andre behov enn de som var listet opp.” Resultatene, som framgar av figur 5.9 gir
oss et godt bilde pa hvilke omrader det sarlig oppleves a vaere behov for kompetanseheving

innenfor.

” Kun to respondenter tilfoyde noe under kategorien “annet”, og disse bragte ulike alternativ pa banen. De

vektlegges derfor ikke i denne analysen.


https://owa.hedmark.org/owa/#_ENREF_51
https://owa.hedmark.org/owa/#_ENREF_57
https://owa.hedmark.org/owa/#_ENREF_20
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60

50 -

40
30 -
20
s Iiii
.

& ]
N o\& QQ Q(\
R v

Figur 5.9: @nsker om kompetanseheving. Respondentenes svarfordeling ut ifra sporsmdlet “Pa hvilke

omrader fgler du behov for mer kompetanse ift egen lederfunksjon ” Sporsmdlet ga rom for flervalg

40- 50 % av respondentene krysser av for temaene gkonomi/budsjett, personalledelse,
administrative systemer og IKT, faglig-pedagogisk ledelse og arbeidsrett. Mens konflikt-

handtering og strategi far nsermere 30 %.

Dette er viktige funn, fordi det pa mange mater gar imot en god del leerebgker innenfor
ledelse. Samtidig er svarene korresponderende med andre empiriske studier og datakilder pa
omradet de senere ar, idet svarene indikerer at lederne tydelig ser betydningen av og behovet
for bade ledelse og administrasjon. Det er faktisk slik at det & vaere leder innebaerer mye
administrasjon. Etterspgrsel i forhold til pedagogisk ledelse er det man gjerne hgrer om, men

det er ikke belegg i forskningen for & gi dette en sa framtredende plass.

Behovsanalysen var viser at det er gnske om styrking av kompetansen bade i forhold til
relasjonsledelse og administrasjon, noe som ma sies a veare bade interessante og gode
nyheter for skoleeier. @nskene har en sterk administrativ profil, men har ogsa vekt pa det
psykologiske.

Det er dessuten interessant a merke seg at behovet for gkt kompetanse innenfor gkonomi/

budsjett er det mest framtredende, samtidig som vi har sett at dette er det omradet som de
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svarer at de ideelt sett skulle bruke mindre tid pa enn hva de gjer i dag, jf. kapittel 5.3.3 om
bruk av ledelsesressursen. Ogsa i forhold til administrative systemer og IKT er det et fglt
behov for gkt kompetanse. Dette kan ha en sammenheng med at de bruker relativt sett mye
tid pa oppgavene fordi de ikke har god nok kompetanse. Det kan ogsa vare en ren
realitetsorientering; de gnsker a bruke mindre tid pa dette, men de ser at det ikke er realistisk
og at de derfor gnsker & ske kompetansen for & mestre oppgaven best mulig.

Et apropos her, som ogsa tidligere nevnt, er at svarprosenten kan gjenspeile de oppgavene
som vedkommende leder har statt opp i rett far, eller samtidig med at undersgkelsen ble
besvart. Vi vet at hgsten er tid for budsjett, i tillegg til at innfgringen av nytt personal- og
administrasjonssystem har tatt mye tid i organisasjonen. Dette kan tenkes & ha spilt en rolle
for hvordan man har svart pa dette sparsmalet.

Hva gjelder personalledelse er dette et vidt omrade. Det kan dermed bety at det er behov for
opplaring innenfor mange ulike omrader. En annen empiriske studie har imidlertid vist at
mellomlederne i stor grad har sasmmenfallende tanker om hva som inngar i begrepet (Aschim

& Ellingsen, 2011), noe som kan vere greit a kjenne til.

Resultatene viser at selv om lederne gnsker en vridning fra administrasjon til faglig-
pedagogisk ledelse, sa innser de fleste at det er ngdvendig med kunnskap og innsikt i
administrative systemer, gkonomi og lovverket (som ofte oppfattes som en administrativ del

av arbeidet). Dette er et signal til skoleeier, jf. kaittel. 6.

5.4 Mellomleders opplevelse av forventningsklarhet i rollen

Vi har som nevnt i kapittel 1 en hypotese om at opplevelsen av handlingsrom henger
sammen med graden av avklarte og realistiske forventninger, og stette til oppgaver som
ligger til rollen. Vi har derfor gnsket & se neermere pa hvordan mellomlederne opplever dette

a veere. | dette ligger ogsa et tidsbruk-perspektiv, noe som allerede er omtalt i kapittel 5.3.3.
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5.4.1 Klarhet i forventninger ovenfra

TUU% — - B
90% A
80%
70%
60%
50% 4
40% 4
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20%
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Figur 5.10: Avklarte forventninger fra rektor. Svarfordeling 1-5 pa pastanden “Jeg opplever at det er klart
hvilke forventninger rektor har til meg”. Svarkategori 1 tilsier at man er svart uenig i pastanden, 2 at man er
uenig, 3 at man stiller seg ngytral (bade/og) til pastanden, 4 at man er enig og 5 at man er svart enig i

pastanden.

Som framgar av figur 5.10 er 75 % av respondentene enig/sveert enig i pastanden om at det
er klart hvilke forventninger rektor har til en. Det er bare 1 respondent som finner
forventningene uklare. Dette tallet er noe overraskende, serlig siden det ikke er en etablert
praksis i Hedmark fylkeskommune & ha stillingsbeskrivelser. Respondentene er imidlertid
ogsa spurt om de har en Klar stillingsbeskrivelse. Vi spgr altsa ikke om rollen som sadan,
men om selve dokumentet. Svarene skiller ikke pa om de har en stillingsbeskrivelse i det
hele tatt, eller ikke — men om de i sa fall har en som er klar. Tett oppunder halvparten mener
de har dette, mens drgye 13 % er uenig/svart uenig. Neer 4 av 10 svarer bade og, noe vi
mener kan tolkes slik at disse har en stillingsbeskrivelse, men at denne ikke oppleves & veere

entydig Klar, eller klar nok.

At opplevelsen av avklarte forventninger fra rektor er sa hgy, ma kunne sies a vare et til dels
oppsiktsvekkende funn, men desto mer positivt i forhold til at man kan anta en sammenheng
mellom tvetydighet i rollen og rollekonflikt- og stress (Mathisen, 2008). A ha visse avklarte
forventninger blir slik et sentralt punkt for a uteve god ledelse. Dersom det oppleves a vere
konvergens i avklaringene med rektor, er dette hensiktsmessig for jobbutfgrelsen. Hvis det

derimot oppleves & veare uavklarte og kryssende, og derav urimelige forventninger, kan en
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anta at dette er negativt for jobbopplevelsen - og i neste omgang en trussel med tanke pa
lojalitet, for eks knyttet til skolens visjon, verdier, mal og ikke minst fattede beslutninger.

Slik kan anta at handlingsrommet pavirkes.

5.4.2 Motstridende eller urimelige forventninger?

Nar vi spgr om respondentene opplever motstridende forventninger fra de ansatte og fra
rektor, fordeler svarene seg jevnt pa svaralternativene. Det gis dermed ingen entydig
beskrivelse, og ei heller noe klart bilde, av at det foreligger krysspress utover det som ma
kunne sies & veere helt naturlig og til dels ngdvendig i enhver slik jobb. Hvis det hadde veert
apenbare rollekonflikter knyttet til mellomlederrollen i Hedmark fylkeskommune ville vi ha

sett en opphopning pa svaralternativ enig/svert enig.

Dersom en la Mintzbergs klassiske teori om det profesjonelle byrakrati til grunn, ville en si
at dette var et uttrykk for at overordnet ledelse ikke har noen reell makt og innflytelse over
de ansatte, fordi disse strengt tatt ikke lar seg lede. I sa fall er implikasjonen at rektors
forventninger pavirkes og styres av lerergruppas forventninger, og forventninger ovenfra og
nedenfra vil da veere tilnermet like. Dette vil gi minimalt med krysspress og rollekonflikt.
Eller sagt pd en annen mate; det vil uansett bare veere forventningene fra det pedagogiske
personalet som er det avgjgrende da det er dette som gir legitimitet for handling. | tillegg vil
mellomleder ut ifra dette perspektivet mgte pa behovet for a tilpasse seg forventninger fra
profesjonsmiljgene ogsa utenfor egen virksomhet og organisasjon.

Som motsats til en slik tenkning har Wise i sin forskning pa mellomledere i den engelske
skolen pa 90-tallet, vist at det nettopp foreligger slik tvetydighet i rolleforventninger hos
mellomlederne i skolen (Wise & Bush, 1999; Wise, 2001). Dette gjgr funnet i var
undersgkelse spesielt interessant. Hvorfor far ikke vi samme utslag som Wise? Er det slik at
Mintzbergs klassiske teori ligger til grunn?

Vi mener ikke det er Mintzbergs teori som kan forklare dette. | Hedmark fylkeskommune
har en siden de omfattende, nasjonale endringene i 1996 (jf. kap.2) aktivt foretatt seg diverse
malrettede grep for & endre en situasjon der fagprofesjonene reelt styrte skolene. Dette er
ikke minst gjort gjennom a vektlegge og styrke hele styringslinja, med rektor og

mellomleder som  tydelige  arbeidsgiverrepresentanter ~med  styringsrett  og
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beslutningsmyndighet (jf. kap.2). Det er derfor ikke noe empirisk belegg for a si at det er

fagprofesjonene som styrer hva som skal veere rektors forventninger til mellomleder.

Vi er overrasket over at slike forventningskonflikter og krysspress er sapass lite synlig i
resultatene av denne undersgkelsen blant mellomlederne. Slik vi ser det henger dette
sammen med at mellomlederrollen i videregaende skole i Hedmark fylkeskommune er
institusjonalisert. Det betyr at man gjennom langsiktig, planlagt arbeid - med tiltak som for
eksempel felles utdannings- og opplaeringstiltak opp mot mellomleders helhetlige rolle,
synliggjering av mellomlederens rolle i ledergruppen og som arbeidsgiver, ansvarliggjering
av mellomleder i forhold til personalledelse, og felles ledersamlinger for topp- og
mellomlederniva - har klart a etablere en felles forstaelse hos mellomlederne av hva som er
deres maktbase. Mellomlederen er som en “minirektor” som den sentrale koordinatoren med
faglig oppfalgingsansvar. Institusjonaliseringen innebeerer at det ogsa i rektorsjiktet er en
slik omforent forstaelse av mellomlederrollen, og at ogsa leererne har akseptert rollen og sett
betydningen av den. Derav avklarte forventninger. Det kan med andre ord se ut til at
skoleeier og toppledelse her har lykkes med det Mathisen (2008) nettopp framholdt som
utviklingspotensialet i sin studie en har lyktes med & endre kulturen i organisasjonen med
tanke pa mellomleders aksept, legitimitet og anledning til & vare leder. Dette drgftes ogsa i
kapittel 5.5.1.

Vi mener & kunne si at det har funnet sted en institusjonalisering av en organisasjonsmodell,
der fokuset ligger pa innflytelse, pavirkning og handlingsrom snarere enn rollestress og
spenninger (Paulsens modell for profesjonshyrakratiet (Paulsen 2008; 2009)). Ett element i
dette er at lederne har funnet en form som innebzrer dialog med laererne om utvikling av mal
og handlinger for skolen. Slik vil forventningene til mellomlederen kunne vere avklart i
fellesskap gjennom god dialog, nettopp slik Dahl beskriver i sin forskning (Dahl, 2004).
Dette understottes av praksisen med at alle mellomlederne har undervisningserfaring og i
tillegg fortsatt underviser i en viss prosent ved siden av & vere leder. Vare tall viser at de

fleste mellomledere har minst 20 % undervisning, og gjerne mer.

Slik bygges legitimiteten til den enkelte leder, og mellomleder gis en posisjon som de ellers
vanskelig ville oppnadd. Dette er helt i trad med sentral britiske forskning pa omradet
(Bennet et al., 2003). At det ikke oppleves & vare rollekonflikt, kan ogsa bidra til fglelse av
jobbmestring og motivasjon, som tidligere omtalt i kapittel 5.2 (Kuvaas, 2008).
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Ner halvparten av respondentene er uenig/sveert uenig i pastanden om at en opplever tidvis
urimelige forventninger. Draye 15 % sier seg enig i pastanden, mens ingen er svert enig.
Siden bade krysspress, det a bli dratt i forskjellig retninger og ikke minst tidspress i rollen er
noe som gar igjen i tidligere beskrivelse av og forskning pa mellomlederrollen, er dette et

sveert interessant funn.

Det er ikke slik, ut ifra vare tall, at flertallet av mellomlederne i de videregdende skolene i
Hedmark fylkeskommune opplever urimelige forventninger. Dette kan en anta at har
sammenheng med en god dialog mellom ulike aktgrer med tanke pa mellomlederens rolle
(Dahl, 2004), en institusjonalisert mellomlederrolle med avklarte forventninger, og det at
flertallet av mellomlederne faktisk fortsetter a undervise ogsa da de blir ledere. For her har
nyere empirisk forskning gitt Mintzberg rett i forhold til at mellomlederen gis autoritet
gjennom sin kompetanse som larer og fagperson, snarere enn bare gjennom sin posisjon i

organisasjon (Bennet et al., 2003).

Nar forventningene oppleves som rimelige, og tidsklemme og stress ikke er framtredende,
kan dette ogsa ha sammenheng med at lederne har et mer realistisk bilde av rollen.
Litteraturen gir gjerne et bilde av at hovedoppgaven til en leder gar ut pa a vere
reflekterende og framsynt, mens praksis har vist at lederes faktiske arbeidsoppgaver i stor
grad knytter seg til dag-til-dag oppgaver med klart administrativt tilsnitt. Dette vises ogsa i

denne undersgkelsen nar mellomlederne er spurt om bruk av lederressursen (kap.5.3.3).

5.4.3 Den administrative delen av rollen, og stab- og stgttefunksjoner

Grad av rimelighet hva gjelder forventninger kan ses i sammenheng med pastanden om
opplevelsen av & fa god statte/avlastning i forhold til administrative oppgaver i tilknytning
til jobben. Det er her ingen klare, entydige konklusjoner a trekke ut av materialet. Mer enn 8
av 10 svarer at de enten er enig i at de far dette, eller at de opplever dette “bade og”. Det
synes med andre ord ikke & veere noe framtredende problem/utfordringer i forhold til
manglende administrativ avlastning/stegtte. Resultatene gir derfor ikke entydig stette til de
som ettersper hgyt og tydelig en forbedring av den administrative statten. Det er klart at
dette allikevel kan oppleves som et problem for enkeltpersoner, uten at det framgar
systematisk i vart materiale. Vi ser av enkelte kommentarer, at noen for eksempel mener det

kunne veare hensiktsmessig a fa avlastning i forhold til enkelte mer administrative oppgaver,
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med enklere, mer komplette og effektfulle administrasjonssystemer. Behov for individuelle
tilpasninger vil det alltid vaere, men det er ikke grunnlag for a si at dette er et systemproblem
i organisasjonen. Dette er et viktig funn opp mot Mgller sin forskning som viser at god
administrasjon er en forutsetning for & skape et godt handlingsrom for ledelse (Magller,
2007).

Som kommentert under kapittel 2, ser vi i ettertid at data er noe begrenset med tanke pa a fa
fram hva slags type administrativ stette og avlastning respondenten kan ha tenkt pa. Dette
kan veere stotte i forhold til IKT, arkivsystemer, gkonomi, personaladministrasjon, eller

andre praktiske omrader.

| trdd med Mintzbergs teori er stgttestaben i profesjonelle byrakrati relativt godt utbygd for &
avlaste fagfolkene slik at disse kan konsentrere seg om det de farst og fremst er betalt for &
gjere. Skolene har i utgangspunktet eget personale for a sikre IT-funksjoner, kantinedrift,
renhold, vaktmestertjenester og det mer merkantile (inkludert arkivtjeneste). Samtidig er det
lokale variasjoner for de enkelte skoler pa dette. Dette innebeerer i sa fall at mellomlederne i
en viss grad ma ta seg av disse tjenestene, fordi man anser at det henger tett sammen med det

a uteve ledelse. Det er imidlertid ikke noe i vart materiale som tilsier at dette fungerer darlig.

Teknostaben i det profesjonelle byrakrati, eller det vi kan kalle de mer tradisjonelle
stabsfunksjonene som personal og gkonomi, kan ut ifra Mintzbergs ramme forventes a vere
mindre utviklet og synlig i skoleorganisasjonen. Det ser vi er tilfelle i organisasjonen vi har

undersgkt.

Mintzberg setter dette i sammenheng med at det er lite behov for slike tjenester i en
organisasjon der tyngden ligger i en selvstendig bunnlinje som uansett ikke tar imot rad, og
med et svakt mellomlederniva. Og videre at operative beslutninger fattes i fag-kollegiale
fora i den profesjonelle operative kjernen. Strategiske planleggingssparsmal lgses og

besluttes i disse fora, da de har fatt formalisert makt.

Vi mener dette historisk sett kunne vert en riktig beskrivelse av organisasjonen vi har
undersgkt, men at dette i dag snarere ma kunne antas a henge sammen med at bade rektor-
og mellomlederrollen er langt mer utbygd som tydelige og helhetlige arbeidsgiver-
representanter i skolene i Hedmark fylkeskommune, med et sterkt fokus pa a integrere den
slags aktivitet i det a lede, med lokale tilpasninger ved den enkelte skole. Strategier utvikles

av ledelsen selv. Det har slik sett funnet sted et hamskifte de siste arene, der tydeliggjering
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av arbeidsgiverrollen gir anledning til & overprgve etablerte kollegiale fora. Et eksempel pa
dette er hvordan skoleutvalg, med beslutningsmyndighet for eksempel i tilsettingssaker ved
skolen, tidligere var sammensatt med arbeidstakerorganisasjonene i flertall. 1 dag er det helt

utenkelig at andre enn arbeidsgiver skal ha siste ordet i saker som dette.

Utover integrering av strategi i ledelsens aktivitet, er “teknostaben” i Hedmark fylkes-
kommune i dag sentralisert i stor grad, og lagt som en stettefunksjon pa eier- og
topplederniva. Sentraladministrasjonen, det vil si skoleeier, sgrger for utvikling av systemer
sentralt som er ment bade a standardisere tjenesteproduksjonen og veere en stette og veileder
for & kunne styre og lede virksomheten, bade fra strategisk-, topp- og mellomlederniva. Dette
blir viktig stette for mellomleder i rollen som koordinator, jf. Paulsens modell for
mellomleders fire handlingsrom (Paulsen, 2008). Innfering av ERP (Enterprice Resource

Planning) med Visma og Corporater er eksempel pa dette.

Som beskrevet tidligere, svarer respondentene at de gnsker a bruke mindre tid pa den
administrative delen av lederrollen, enn det de gjeor i dag. Vi har ogsa hentet inn data i
undersgkelsen i forhold til egne kompetansegnsker (se kap.5.3). Dette behgver imidlertid
ikke & indikere noe i forhold til opplevelsen av avlastning pa dette omradet. Man kan
oppleve at statten er god selv om en gnsker mer kompetanse pa et omrade, eller gnsker a
bruke tiden pa andre ting. | tillegg er det ogsa viktig & ha med seg at det alltid vil vere slik at
man i et sparsmal som dette vil kunne vere preget av det man akkurat har statt oppe i av
utfordringer. Dette kan bidra til et farget bilde. Uten at det gar nevneverdig ut over verdien
av svarene. | sum kan vi slutte at det ikke er framtredende ettersparsel etter gitte stabs-
funksjoner. Det kan dermed tyde pa at stab- og stettefunksjonene i de videregaende skolene i

Hedmark fylkeskommune, generelt sett, ligger pa et riktig skalert niva.

Oppsummert kan en si at mellomlederne i den videregaende skole i Hedmark opplever at det
er avklarte forventninger til dem. Det er ikke utpreget grad av kryssende eller urimelige
forventninger, og det er ikke noe skrikende behov etter avlastning gjennom statte- og

stabsfunksjoner.
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5.5 Handlingsrom for ledelse “oppover”

Nar respondentene i undersgkelsen blir spurt direkte om de opplever et handlingsrom i
forhold til & utfere de arbeidsoppgaver de skal i ledergjerningen, svarer mer enn 84 % at de
er enige eller sveert enige i dette (jf. kap. 5.2.3). Dette er som nevnt et overraskende hgyt tall,
hvis man tar utgangspunkt i tidligere forskning om mellomlederrollen. Vi har en hypotese
om at opplevelsen av handlingsrom for ledelse vil pavirkes positivt av mellomleders egen
opplevelse av innflytelse og gjennomslag innad i ledelsen og oppover mot rektor, altsa
“oppover” i organisasjonen. Flere av pastandene 1 undersgkelsen dreier seg om nettopp

denne dimensjonen (se figur 5.11).

Jeg tar ofte opp ting med rektor som jeg
gnsker a forbedre ved skolen var.

Jeg synes jeg i stor grad har medinnflytelse pa
avgjorelsene som fattes av rektor pa skolen

Jeg har stort sett forstaelse for de M Enig/Sveert enig

prioriteringer som gjgres pa skolen M Ngytral

Jeg har god anledning til & ta initiativ til I Uenig/Sveert uenig

tiltak/endringer

Ledergruppa stgtter de initiativ jeg tar for a fa
igiennom endringer pa avdelingen min

|
0% 20 % 40 % 60 % 80% 100 %

Figur 5.11: Lederforstaelse og — innflytelse. Svarfordeling blant respondenten. Tabellen viser svarfordeling i
prosent i kategoriene svart uenig, uenig, ngytral (bade/og), enig og sveert enig.

Nzr 90 % av respondentene sier seg enig eller svert enig i pastander om at de ofte tar opp
ting med rektor som de gnsker a forbedre ved skolen, og at de har god anledning til a ta
initiativ til tiltak og endringer. Nar det gjelder medinnflytelse pa avgjarelsene som fattes av
rektor pa skolen, er nzr 82 % enige eller sveert enige i at de har stor grad av dette. Naer 90 %
svarer videre at de stort sett har forstaelse for de prioriteringer som gjares ved skolen og 75
% svarer bekreftende pa at ledergruppa statter de initiativ den enkelte tar for & fa igjennom
endringer pa avdelingen. Vi har tidligere sett at respondentene opplever avklarte
forventninger fra rektor (kap.5.4.1). Disse svarene viser altsa at mellomlederne mener at de
blir hert, har pavirkningskraft og gjennomfgringsevne, og at gvrig ledelse statter godt opp
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om valgte tiltak. Mulighetene for a ta i bruk handlingsrommet for ledelse oppleves dermed a
veere godt sett i forhold til & fa stette fra gvrig ledelse.

Selv om vi ikke har utfgrt korrelasjoner gjennom regresjonsanalyse, kan vi her si at
respondentene svarer konsistent med hgy snittscore pa de ulike indikatorene. Ingen sier seg
svart uenig. Dette er et viktig funn i undersgkelsen, med en tydelig indikasjon pa at de
opplever & ha handlingsrom. Vi gnsker i det fglgende & kople dette til ulike sett av
forklaringer.

5.5.1 Institusjonalisering av rollen

I henhold til klassisk teori om det profesjonelle byrakratiet, har ikke mellomlederen noen
sentral rolle i organisasjonen. Den er fgrst og fremst et talergr og verktay for den operative
kjernen. Det vil si at grad av handlingsrom og innflytelse fullt og helt avhenger av lzrerne.
Innflytelsen til mellomlederen knytter seg spesielt til & veere den som farer tilsyn,
koordinerer, styrer og sgrger for den operative kjernen i organisasjonen (Mintzberg, 1988). |
denne modellen hviler alt pa ferdigheter og kunnskaper i funksjonene til de operative
profesjonene, som utgjar selve nekkeldelen i organisasjonen. Det forventes lite formell
innblanding fra mellomledernivéet, som snarere far en “vaktmesterrolle” 1 forhold til
fagfolkene i det operative nivaet. Mellomlederne har dessuten tradisjonelt veert rekruttert fra
egne rekker og blitt sett pd som “forst blant likemenn” og representant for sin profesjon (jf.

kap.4).

Selv om Mintzbergs beskrivelse av det profesjonelle byrakrati i lang tid har veert en
dekkende beskrivelse av situasjonen i videregaende skole, viser nyere forskning at
mellomleders rolle som arbeidsgiver er tydeliggjort og styrket. Som beskrevet tidligere ble
det allerede pa 1990-tallet gjort grep for a synliggjare et sterkere hierarkisk lederansvar enn
tidligere, noe som blant annet innebar budsjett- og personalansvar. Mellomlederne fikk ogsa
en tydeligere plass som en del av ledelsen ved den enkelte skole, og ble pa denne maten
overordnet den enkelte ansatt pa en annen mate enn tidligere. Disse endringene medfarte for
gvrig gkt grad av krysspress, med forventninger bade ovenfra og nedenfra i organisasjonen
(Paulsen, 2008).

Svarene i undersgkelsen tyder som nevnt pa at mellomlederne i de videregaende skolene i

Hedmark fylkeskommune opplever at de blir hgrt oppover i organisasjonen, har pavirknings-
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kraft og gjennomfgringsevne. Svarene tyder dessuten pa at mulighetene for a ta i bruk
handlingsrommet for ledelse oppleves & vaere godt, sett i forhold til & fa stette fra gvrig
ledelse. Som nevnt i kapittel 5.4, kan dette dermed indikere at mellomlederrollen i
videregaende skole er institusjonalisert, altsd at man har klart a etablere en felles forstaelse
hos mellomlederne av hva som er deres maktbase. Funnene indikerer dermed at rollen har
satt seg, og at mellomlederen blant annet har blitt en arbeidsgiverrepresentant i stgrre grad
enn det som har vert tradisjonen tidligere. Som nevnt innledningsvis, har skoleverket
tradisjonelt sett vaert preget av flate strukturer, med rektor som gverste leder. Utviklingen har
altsa gatt fra en relativt flat struktur til gkt grad av ledelsesfokus og hierarki. | dagens modell
kan vi si at mellomlederne pa mange omrader kan anses a veare “minirektorer” med aksept,
legitimitet og anledning til & veere leder. Den nye rollen er institusjonalisert i selve kulturen,

noe som i seg selv gir handlingsrom.

At respondentene i liten grad opplever krysspress (jf. kap. 5.4.2), kan tyde pa at det operative
nivaet i organisasjonen, altsa leererne, ogsa har blitt oppdratt til & forsta at mellomlederen er
“sjef” og ikke vaktmester. Dette er noe av det som vi kan si preger mellomlederrollen i
Norge, sett i forhold til rollen i for eksempel England. Mellomlederrollen i forhold til
ansatte, vil omtales nermere i kapittelet om handlingsrom for ledelse “nedover” og “utover”
(se kap.5.6).

Vi kan si at institusjonalisering av “den nye” mellomlederrollen blant annet forer til rolle-
avklaring i handlingsmiljget. Dette innebearer opplevelse av handlingsrom for den enkelte
mellomleder, og mulighet til en langt mer omfattende innflytelse, jf. metaforene advokat,
megler, koordinator og liaison, enn tidligere (Paulsen, 2008). Her ligger det et potensiale,
som bgr utnyttes til & binde sammen inntrykk, kunnskap og ideer fra ulike deler av
organisasjonen. Mellomlederen som advokat, altsa fagperson og representant for egen
avdeling, gir i denne sammenhengen potensiell oppslutning og innflytelse oppover i
organisasjonen og bgr utnyttes, bade nar det gjelder beslutninger og strategiske valg som
ledergruppa tar (Pappas, 2003, 2004).

Ledelsesstudier viser som nevnt at en mellomleders innflytelse i store komplekse skoler er
sterkere enn innflytelsen fra toppen av hierarkiet, og at proaktive mellomledere er padrivere
for bade innovasjonsevne og nyskaping i klasserommet (Busher, 2005). Institusjonalisering
av rollen vil dermed veere gunstig ogsa for skolens gvrige ledelse, med rektor i spissen, blant

annet i forhold til utagvelse av endringsledelse (mer om dette i kap.5.5.3).
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5.5.2 Kompetanse

Mellomlederens kompetanse er sammensatt av bade kunnskaper, ferdigheter, evner og
holdninger. En slik helhetlig kompetanse gjgr det mulig & utfere aktuelle funksjoner og
oppgaver i trad med definerte mal og krav, og rommer altsa mer enn bare erfaring og
utdanning (Lai, 2004). Vi har tidligere trukket fram viktigheten av kompetanse og
sammenhengen mellom elementene kompetanse, bevissthet og kapasitet nar det gjelder a
kunne utnytte det komplekse handlingsrommet (Paulsen, 2008). Det er altsa viktig alltid a se

disse dimensjonene i sammenheng med hverandre.

Prosessen som har fart til institusjonalisering av mellomlederrollen (jf. kap.5.5.1), er neert
knyttet til kompetanse. Hedmark fylkeskommune har blant annet drevet til dels systematisk
kompetanseheving og utvikling av lederne over tid, med vekt pa & styrke mellomlederrollen
som sadan gjennom a forankre forstaelse i organisasjon av hva det vil si & veere mellomleder.
Ved & gjennomfare ulike felles tiltak i egen regi, har en ogsa institusjonalisert de
kompetansehevende tiltakene i seg selv. Organisasjonen selv har veert med pa & mene noe
om hva som konkret trengs av kompetanse pa dette nivaet, og deretter utforme hva som

konkret skal veere kompetansehevende tiltak.

Denne kompetansehevingen kan veere en plausibel forklaring pa at mellomledere (og
skoleledelsen for gvrig) har fatt en felles oppfatning av hva mellomledelse er, noe som igjen
farer til en opplevelse av a ha handlingsrom. Dermed ligger alt til rette for at potensialet ved
den faktiske kompetansen blir utlgst og dermed ogsa pavirker verdiskapingen positivt (Lai,
2011).

Kompetanseutvikling er imidlertid ikke nok i seg selv for & fa til verdiskapning i
organisasjonen. Lai (2011) beskriver som nevnt prosessen fra kompetanseutviklingen til
verdiskapning. Her kan vi blant annet se hvordan ulike betingelser, bade pa personniva og
gruppe- og organisasjonsniva, er viktige for at ny eller endret kompetanse skal kunne bli noe
mer enn bare et potensial, og faktisk fare til verdiskapning. Dette inneberer blant annet en

felles forstaelse i organisasjonen for at gitte verdier skal kunne implementeres.
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Figur 5.12:Opplevelse av egen kompetanse. Svar pd sporsmdlet: | hvilken grad opplever du & ha
tilstrekkelig kompetanse i forhold til jobben/rollen som mellomleder? ” Svarfordeling blant respondentene, der

1 er sveert uenig, 2 er uenig, 3 er ngytral (bade/og), 4 er enig og 5 er svart enig.

At mellomlederne ser ut til & oppleve at de selv og lederne ved skolen generelt besitter rett
kompetanse, er viktige rammebetingelse for deres opplevelse av handlingsrom. At 25 %
svarer ngytralt pa dette, kan tyde pa at det kan vare behov for kompetanse innenfor enkelte
felter. Som vi har sett tidligere, svarer blant annet en stor andel av mellomlederne i Hedmark
at de gnsker a bruke mer tid pa faglig og pedagogisk utvikling enn det de gjar i dag, og at de
gnsker mer kompetanse innenfor nettopp dette feltet (jf. kap.5.3.4).

Det som kjennetegner leerende organisasjoner er som nevnt at alle kontinuerlig gker sin
evne til & skape resultater som de gnsker a oppna, og der organisasjonen oppmuntrer til nye
mater & tenke pa (Senge, 1999). Vi har tidligere poengtert hvordan handlingsrommet
oppleves mer tilgjengelig dersom virksomheten innehar en slik kultur for utvikling (jf.
kap.5.3.4). Et godt samarbeid innad i ledergruppa er dessuten ngdvendig for at kunnskap og
kompetanseutvikling ikke skal privatiseres, men deles og videreutvikles i samarbeid med
andre (Mgller et al., 2006).

A ha en komplementar kompetansesammensetning i ledergruppa, vil kunne bidra positivt
for & oppna organisasjonens mal og sikre effektiv forvaltning av ressursene pa sikt, jf. god
ledelse (Bergheim, Westli & Eid 2007). En kompetanseplan i forhold til & sikre variasjon i
kompetansen pa denne maten, vil vare hensiktsmessig. Dette gjelder bade pa skoleniva og
strategisk niva. Ved rekruttering av toppledere og mellomledere, er det i denne
sammenhengen viktig a vere bevisst hva slags kompetanse som kan vere hensiktsmessig i
forhold til den enkelte organisasjon. Dette gar imidlertid pa mange mater imot Mintzbergs

(1988) tanke om at mellomledere ber vere “forst blant likemenn” og sertifiserte medlemmer
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av profesjonen for a oppna innflytelse. En slik rekrutteringstanke fra egne rekker, vil kunne
frata organisasjonene muligheten til & rekruttere variasjon og mangfold i kompetansen i den

enkelte ledergruppe.

Rektors kompetanse vil selvfglgelig ogsa vare helt avgjerende nar det gjelder mellomleders
opplevelse av handlingsrom, og ikke minst muligheten for & ta det i bruk. Svarene i
undersgkelsen tyder som nevnt pa at mellomledere opplever handlingsrommet & vare godt
sett i forhold til & fa statte fra gvrig ledelse. Mellomlederne mener ogsa at de blir hert, har
pavirkningskraft og gjennomfgringsevne, og at gvrig ledelse stgtter godt opp om valgte
tiltak. Rektors kompetanse, eller kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger (se ovenfor),
vil i denne sammenhengen vere sveert betydningsfull for mellomledernes mulighet for

medinnflytelse, samt anledning til og statte i forhold til a ta initiativ.

5.5.3 Mestringstro og erfaringssyklus

| kapittel 5.3.4 kunne vi blant annet lese om mellomledernes opplevelse av kunnskap og
kompetanse i organisasjonen. Svarene her indikerer blant annet at mellomlederne ved de
videregaende skolene opplever at de besitter tilstrekkelig kompetanse og kunnskap omkring
skoleutvikling og skolefaglige saker. Man kan videre anta at opplevd kompetanse farer til

mestringstro (se nermere beskrivelse nedenfor).

100% -
90% 4
80% 4
70% A
60%

Figur 5.13: Mestringstro 1. Svar pa pastanden: “Med litt kreativitet og optimisme finner vi nesten alltid
losninger pd problemene vi star overfor pda avdelingen” Svarfordeling blant respondentene, der 1 er sveert

uenig, 2 er uenig, 3 er ngytral (bade/og), 4 er enig og 5 er svart enig.
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De aller fleste respondentene i undersgkelsen rapporterer at de har tro pa at man kan finne
lgsninger pa problemer man star overfor i avdelingen (se figur 5.13). 86 % av de spurte er
enten enige eller sveert enige i pastanden om at man med litt kreativitet og optimisme nesten
alltid finner lgsninger. Kun 14 % av de spurte stiller seg ngytrale til dette. Ingen er uenige

eller svaert uenige.

A ha tro p& at man mestrer noe, kan vaere en bakenforliggende arsak til at man faktisk lykkes
med det man gnsker & mestre. Kuvaas (2008) poengterer blant annet at man gjer en bedre
jobb, hvis man har tro pa at man lykkes. “Det ma tro til, for & flytte fjell”, som man sier.
Mestringstro, eller self-efficacy, er definert som “troen péa at man er kapabel til & kontrollere
ens egen utfgring av en bestemt oppgave”. Begrepet er trukket fram i en rekke psykologiske
teorier, og er blant annet et ngkkelgrep i Albert Banduras (1977) sosial-kognitive teori.
Troen pa egen evne til & mestre, altsa mestringstro, viser seg & vere det mer virkningsfulle
blant de mekanismene som styrer eget initiativ til & handle. Dette henger godt sammen med
evnen til selvledelse. Man ma ha evnen til dette, for dermed & ha mulighet til 3 mangvrere
seg selv bort fra, eller inn i saker man vil bruke tiden sin pa. Pa denne maten kan man ogsa
unngd hele tiden & havne i sékalte “tidsskviser”, og man vil kunne oppleve et passende
stressniva i tilknytning til rollen (jf. kap.5.2.2). A oppleve mestringstro eller self-efficacy, vil
altsa pavirke motivasjonen i positiv retning. Svarene i undersgkelsen viser som nevnt i
kapittel 5.2.1 at mellomlederne gir uttrykk for & ha hgy motivasjon for jobben.
Egenopplevelsen for lederen er viktig her, uansett om dette bildet bygger pa en reell

selvinnsikt eller ikke.

Svarene i undersgkelsen kan som nevnt tyde pa at mellomlederne opplever at mulighetene
for & ta i bruk handlingsrommet for ledelse er godt sett i forhold til & fa stette fra gvrig
ledelse. Mellomlederne mener dermed at de blir hegrt, har pavirkningskraft og
giennomfaringsevne oppover i organisasjonen, og det ser ut som man har klart & etablere en

felles forstaelse hos mellomlederne av hva som er knyttet til rollen.
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Figur 5.14: Mestringstro 2. Svar pa pastanden: “Tiltakene jeg iverksetter har fort til endringer i hvordan vi
utforer oppgavene vdre”. Svarfordeling blant respondentene, der 1 er svart uenig, 2 er uenig, 3 er ngytral

(b&de/og), 4 er enig og 5 er svert enig.

A ha tro pa at man kan mestre noe, kan altsa vaere en medvirkende arsak til at man faktisk
lykkes med det man gnsker & mestre. A oppleve over tid at man har mulighet for innflytelse
og pavirkning, at man gjentatte ganger lykkes med det man gnsker a mestre, forer til det vi
kan kalle “en positiv erfaringssyklus”. Dette psykologiske aspektet blir viktig nar det gjelder

ata i bruk handlingsrommet for ledelse.

| overkant av 65 % av respondentene stiller seg enige eller sveert enige pastanden Tiltakene
jeg iverksetter har fart til endringer i hvordan vi utfarer oppgavene vare. Den store andelen
ngytrale (34 %), kan her tolkes som at noe lykkes du med, og andre tiltak far ikke den effekt
eller det gjennomslaget som er tenkt (se figur 5.14). | kapittel 4.5.1, kan vi blant annet se at
nar 80 % av respondentene er enige i at de far til & gjgre endringer pa avdelingen, hvis de
virkelig vil. Dette indikerer bade mestringstro og et positivt endringsklima blant
mellomlederne. Forskning har dessuten vist at mellomledere opplever seg selv som
endringsagenter, og at mellomleders innflytelse i store komplekse skoler er sterkere enn fra

toppen av hierarkiet (Printy, 2008). Vi ser at vare svar indikerer nettopp dette.

5.6 Handlingsrom for ledelse “nedover” og “utover”

Vi har en hypotese om at opplevelsen av handlingsrom pavirkes av mellomleders opplevelse
av gjennomslag overfor laerere pa egen avdeling og i forhold til andre aktgrer som kan

pavirke verdiskapningen, det vil si “nedover” og “utover” 1 organisasjonen. Flere av
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pastandene i undersgkelsen dreiser seg om handlingsrom for ledelse i denne dimensjonen, og
det kan videre veere interessant & se nermere pa hva respondentene svarer pa disse

pastandene, samt kople dette til ulike sett av forklaringer.

5.6.1 Utviklings- og endringsklima

Svarene i undersgkelsen indikerer som nevnt bade mestringstro og et positivt endringsklima
blant mellomlederne. At mellomlederne opplever seg selv som endringsagenter pa denne
maten, er gunstig med bakgrunn i at mellomleders innflytelse kan veere sterkere enn fra

toppen av hierarkiet (Printy, 2008).

Hvis det er virkelig noe jeg vil endre pa
avdelingen min, far jeg det gjerne til

Mine ansatte tar positivt imot forslag M Enig/Svaert enig

til nye Igsninger M Ngytral

Jeg opplever at de ansatte pa 14 Uenig/Sveert uenig
avdelingen min fglger opp det

skoleledelsen har besluttet

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figur 5.15: Utviklings- og endringsklima. Svarfordeling blant respondenten.. Tabellen viser svarfordeling i

prosent i kategoriene svert uenig, uenig, ngytral (bade/og), enig og sveert enig.

Nzr 80 % av respondentene er enige i at de far til 4 gjere endringer pa avdelingen, hvis de
virkelig vil. Nar det gjelder hvorvidt de ansatte positivt tar i mot forslag til nye lgsninger,
svarer naer 70 % at de er enige i dette. | overkant av 70 % svarer ogsa at de er enige i at de
ansatte pa avdelingen fglger opp det skoleledelsen har besluttet. Svarene pa disse pastandene
om handlingsrom “nedover” og “utover”, indikerer blant annet at mellomlederne opplever at
det er mulig & gjere endringer hvis man virkelig gnsker det. Svarene her kan tyde pa at
mulighetene for ta i bruk handlingsrommet for ledelse, ogsa eksisterer nedover og utover i

organisasjonen, og at vi finner et jevnt over positivt og utviklings- og endringsklima.

Nar det gjelder kultur for utvikling ved skolen, kan grad av samarbeid mellom laererne som
nevnt gi et bilde pa nettopp dette. | denne sammenhengen ser vi altsa at over 77 % av

respondentene bekrefter at det er en god samarbeidsand blant leererne og at dette er en
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naturlig del av leerernes arbeid (kap.5.3.4). Vi har tidligere nevnt at leerende organisasjoner
blant annet kjennetegnes ved at alle i organisasjonen kontinuerlig gker sin evne til & skape
resultater, og at organisasjonen oppmuntrer til nye mater & tenke pa (Senge, 1999). A ha
mestringstro er ogsa viktig i denne sammenhengen. Man gjer som nevnt en bedre jobb, hvis
man har tro pa at man lykkes (Kuvaas, 2008). Et godt utviklings- og endringsklima i
organisasjonen, kan dermed kjennetegnes ved samarbeid, resultatfokus og evne til 4 tenke pa
nye mater, samt mestringstro. Alle disse elementene er altsa ngdvendige for mellomledernes

utgvelse av endringsledelse og implementering av nye ideer i organisasjonen.

Det finnes mange utfordringer knyttet til utevelse av endringsledelse. Kanskje legges det for
ofte vekt pa at ideer raskt kan bli implementert og gi effekter i organisasjoner. Rgvik (2007)
poengterer i denne sammenhengen i sin sakalte virusteori, at ideer, som virus, kan ha lang
inkubasjonstid. Her vektlegges det blant annet at det ofte kan ta lang tid fra en organisasjon
offisielt har adoptert en idé, og til ideen eventuelt nedfelles og far effekter. Ideer som tidlig i
spredningsforlepet ikke har effekt og for eksempel blir sett p4 som “bare moter”, kan over
tid implementeres og ha omfattende og varige virkninger i organisasjonen. | forbindelse med
verdiskapning i organisasjonen, trekker som nevnt Lai (2011) fram betingelser pa gruppe- og
organisasjonsniva. Disse betingelsene innebaerer blant annet en felles forstdelse i

organisasjonen for at gitte verdier skal kunne implementeres.

Institusjonalisering av mellomlederrollen har som nevnt i kapittel 5.5.1 fart til en
rolleavklaring i handlingsmiljget, som blant annet kan innebare opplevelse av handlingsrom
for den enkelte mellomleder og mulighet for en langt mer omfattende innflytelse. Dette
potensiale bgr ogsa utnyttes i forhold til utviklings- og endringsklimaet i organisasjonen og

dermed muligheten for utgvelse av endringsledelse.
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5.6.2 Kommunikativ ledelse

100%
90% A
80% 4
70% 4
60% A
50% 4
40% A

30% 4

o o
IR Y
R Ry 8

1 2

Figur 5.16: Begrunnelse for nye lgsninger. Svar pa pastanden: “God begrunnelse for nye losninger er
avgjerende for gjennomslag i min avdeling” Svarfordeling blant respondentene, der 1 er sveert uenig, 2 er

uenig, 3 er ngytral (bade/og), 4 er enig og 5 er svert enig.

Pa pastanden God begrunnelse for nye lgsninger er avgjerende for gjennomslag i min
avdeling, svarer i overkant av 95 % av de spurte at de er enige (se figur 5.16). God
begrunnelse viser seg altsa & veare avgjerende for grad av gjennomslagskraft, og dette er et
sveert interessant funn i undersgkelsen. Funnet kan ha bakgrunn i de videregdende skolene
som sakalte profesjonsbedrifter eller akademiske organisasjonen (Mintzberg, 1988). Det

viser seg nemlig at slike organisasjoner ofte krever gode begrunnelser.

For & oppna innflytelse og grad av legitimitet, har det i ulike profesjonsbedrifter vist seg
viktig for mellomlederne at de er sertifiserte medlemmer i profesjonen, det vil si at de er
foretrukket av den operative kjernen, som ofte utviser stor grad av skepsis til 4 la seg lede av
andre enn personer fra egen profesjon (Lund, 2010). Kommunikasjonsaspektet og sakalt
kommunikativ ledelse blir viktig i denne sammenhengen. Den grunnleggende verdien i
kommunikativ ledelse er legitimitet (Nordby & Botten, 2007). | profesjonstunge
virksomheter ma en leder kunne legitimere sin rolle som leder, og forholdet mellom leder og
ansatt blir viktig for & oppna effektiv ledelse (jf.kap.3.4). Mintzberg (1988) forutsetter
legitimitet i den operative kjernen for blant annet a utgve koordinering og standardisering.
At mellomlederne har undervisning, antas a veere et viktig moment i forhold til nettopp dette.
Det samme kan mellomledernes arbeids- og utdanningsbakgrunn og den enkelte
mellomleders arbeidserfaring i den aktuelle virksomheten. Mellomlederens personlige
egenskaper vil selvfglgelig ogsa virke inn pd mellomlederens legitimitet og graden av

motarbeidelse og klimaet i den enkelte avdeling. Verdien av et godt samspill mellom leder
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o

og medarbeidere blir dermed som nevnt sveert viktig i forhold til & fa utnyttet

handlingsrommet.
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Figur 5.17: Bruk av styringsretten. Svar pa pastanden: “For d fd gjennomslag for ulike utviklingstiltak md
jeg ofte ta i bruk styringsretten” Svarfordeling blant respondentene, der 1 er sveert uenig, 2 er uenig, 3 er

ngytral (bade/og), 4 er enig og 5 er sveert enig.

Nar det gjelder bruk av styringsrett viser det seg & veere mindre viktig for a fa gjennomslag
for ulike utviklingstiltak (se figur 5.17). Naer 60 % av de spurte svarer at de er uenige eller
svert uenige i at de ofte ma ta i bruk styringsretten for a fa gjennomslag for utviklingstiltak,
mens draye 34 % stiller seg ngytrale til denne pastanden. Kun 6,8 % av de spurte er enige i
at de ofte ma ta i bruk styringsretten. Ingen er sveert enige. Viktigheten av at mellomledere
skaffer seg legitimitet innad i leerergruppa, eller nedenfra i organisasjonen, vil nok vere en
viktigere faktor i forhold til gkt grad av gjennomslagskraft, jf. kommunikativ ledelse (se

ovenfor).
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Figur 5.18: Ansattes lojalitet til beslutninger. Svar pa pastanden: “Jeg opplever at de ansatte pd avdelingen
falger opp det skoleledelsen har besluttet” Svarfordeling blant respondentene, der 1 er sveert uenig, 2 er uenig,

3 er ngytral (bade/og), 4 er enig og 5 er sveert enig.

| undersgkelsen rapporterer mellomlederne om lojale medarbeidere som falger opp ulike
beslutninger (se figur 5.18). Ner 72 % er positive og neer 23 % er ngytrale til pastanden om
at de opplever at de ansatte pa egen avdeling felger opp det skoleledelsen har besluttet. Det
er som nevnt kun i underkant av 14 % av de spurte som sier seg enig at de har ansatte pa
avdelingen som ofte motarbeider forslag til endringer. Dette er interessant. Mellomledere
ville kjent til en slik motarbeidelse, hvis det hadde vert tilfellet. Selv om near 23 % altsa
svarer ngytralt, noe som kan tyde pa at de opplever det tidvis, avkrefter svarene myten om at
det alltid finnes medarbeidere som motarbeider. Viktigheten av legitimitet, som nevnt

ovenfor, vil ogsa vere viktig i forhold til dette.

Forholdet mellom leder og underordnet er bade relatert til trivsel, lojalitet, motivasjon,
fraveer og gjennomtrekk, og henger dermed ngye sammen med god kommunikasjon mellom
leder og ansatt (jf.kap.4). Her er det naturlig igjen a nevne mellomlederens ulike roller, og
denne gangen dimensjonene advokat og megler. Advokatdimensjonen beskriver altsa nar
mellomlederen opptrer som fagperson og representant for sin avdeling. Meglerdimensjonen
illustrerer innflytelsen mellomlederen har pa avdelingen han/hun leder, og hvordan
mellomleder samhandler og driver stgttende ledelse overfor de ansatte (Paulsen, 2008).
Disse dimensjonene er viktige for & oppna legitimitet, som altsa vil kunne pavirke de
ansattes motivasjon i riktig retning. Kuvaas (2008) trekker i denne sammenhengen blant
annet paralleller mellom gnsket om a gjgre en ekstra innsats ved a oppleve verdi i den jobben

man gjar, og sterke psykologiske og sosiale band mellom ansatte og ledelse.
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Under kapittel 4.7 ble det beskrevet en institusjonalisering av mellomlederrollen og at
opplevelse av handlingsrom for den enkelte mellomleder ville kunne gi mulighet til en langt
mer omfattende innflytelse enn tidligere. Institusjonalisering av rollen vil ogsa vere gunstig i
forhold til utgvelse av endringsledelse. Ravik (2007) snakker blant annet om oversettelse av
idéer, og viktigheten av a8 omdgpe og konkretisere reformidéer man gnsker & implementere.
Han nevner i denne forbindelse en sakalt stadig viktigere translatarkompetanse, som i tillegg
til egenskaper som mot, talmodighet og styrke, blant annet innebaerer kunnskap om idéen og
god kunnskap om den konteksten det oversettes fra og til. Det serlig viktige her blir dermed
a kombinere kunnskap om bade “avgivende” og “mottakende kontekst”. Denne

translaterkompetansen vil veere helt ngdvendig for a fa gjennomslag for ideer og endringer.

5.6.3 Nettverk

Nettverk er en betegnelse pa et mgnster av relasjoner eller forbindelser som finnes mellom
mennesker og organisasjoner. Akterene i nettverket som kan veere enkeltpersoner eller
organisasjoner (Brass, Calaskiewicz, Greve, & Tsai, 2004, i Paulsen, 2011). Relasjonene
mellom medlemmene i nettverket defineres ved begrepsparet svake og sterke band. (Paulsen
2011). De fleste nettverk bestar av klynger, hvor det er sterke band mellom alle deltakerne.
Klynger farer til at alle deltakerne deler informasjon, og deltakerne blir ofte like hverandre
pa en rekke omrader, blant annet nar det gjelder holdninger, verdier og atferdsmgnstre. Dette
gir en tilhgrighetsfglelse. Svake band har ofte den funksjonen at de knytter deltakerne til
flere ulike klynger. Dette kan blant annet gi muligheter for interaksjon og
informasjonstilgang som ikke finnes i én enkelt klynge. Mange har poengtert styrken i disse
svake bandene (Greve, 1998).

| Norge er det pavist at slike profesjonelle nettverk bidrar til elevenes fullfaring av
yrkesoppleringen. Disse nettverkene er typisk kjennetegnet av at skolen har mange svake
band til korporative institusjoner som bransjeforeninger, fagopplearingsinstitusjoner, NHO-
systemet og fagforeninger (Paulsen, 2011, s.116). Mange svake band kan vere gunstige i
forhold til sgking av ny informasjon i omgivelsene, mens sterke band er gunstig for at
medlemmene skal lere av hverandre. Man kan ogsa snakke om tettheten i bandene, som

beskriver hvorvidt medlemmer i nettverket samarbeider om “mange prosjekter” (ibid.).
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Et generelt trekk ved skoler og andre utdanningsorganisasjoner bgr veaere at medarbeiderne
deltar i mange nettverk, bade sammen med interne kolleger og eksterne samarbeidspartnere
(Paulsen, 2011). | videregdende skole vil bruk av nettverk vare hensiktsmessig pa flere
omrader i, bade nar det gjelder bruk av internt og eksternt nettverk. Eksempler i denne
sammenhengen kan veaere internt mellom ulike fagmiljger ved den enkelte virksomhet, og
eksternt, som regional utviklingsakter, gjennom samarbeid med kommuner i regionen,
samarbeid med andre utdanningsinstitusjoner, naringslivssamarbeid og ulikt internasjonalt
samarbeid. Bruk av nettverk pa denne maten vil blant annet kunne bidra til gkt
giennomfaring og sterre opplevelse av mestring hos elevene, heve kompetansenivaet, bade
hos leerere og elever, bedre utfordringene rundt yrkesfag og leerlingplasser, samt bidra til at
skolen blir en viktig akter i den regionale utviklingen. Gjennom deltakelse i ulike
profesjonelle nettverk, kan man dessuten fa tilgang til kunnskap som er relevant for egen

virksomhet.

TUUTe
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Figur 5.19: Bruk av nettverk. Svar pd pdstanden: “For d fa gjennomslag for ulike utviklingstiltak tar jeg ofte
i bruk nettverk” Svarfordeling blant respondentene, der 1 er svert uenig, 2 er uenig, 3 er ngytral (bade/og), 4

er enig og 5 er svart enig.

Hva gjelder bruken av ulike nettverk for a fa gjennomslag for ulike utviklingstiltak, er
svarene i undersgkelsen noe ulike (se figur 5.19). Neer 30 % svarer at de bruker ulike
nettverk for a fa gjennomslag for utviklingstiltak, mens hele 50 % er ngytrale. Drgye 10 %
svarer at de i liten grad eller aldri bruker nettverk. Her vil det vere interessant & se naermere
pa hvilke av mellomlederne som faktisk bruker nettverk aktivt pa denne maten. Svarer for
eksempel mellomlederne pa yrkesfag annerledes enn mellomlederne pa studiespesialisering?
Pa yrkesfag har vi faget Prosjekt til Fordypning (PTF), som er helt avhengig av samarbeid
og god dialog med ulike nettverk for & lykkes, for eksempel ved elevenes overgang fil
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leerlingeplass. Nar vi ser nermere pa svarene og fordelingen i forhold til fagomrader, ser vi
at 46 % av de som bruker nettverk, er mellomledere pa studiespesialisering, 23 % er
mellomledere pa yrkesfag og 31 % pa omrader innenfor spesialundervisning. Antakelsen om
at flere innenfor yrkesfag bruker nettverk, stemmer altsa ikke. Svarene indikerer dermed at
det er et forbedringspotensial blant de videregaende skolene i Hedmark fylkeskommune hva
angar bruk av nettverk. Dette kan ses direkte i sasmmenheng med utviklingskultur, siden noe
av grunnlaget for utviklingsarbeid ligger i organisasjonens kultur for nettopp dette (jf.
kap.5.4.3)

Vi har tidligere vert inne pd hvordan opplevelse av handlingsrom innebarer mulighet for
innflytelse i flere dimensjoner, jamfgr metaforene advokat, megler, koordinator og liaison
(Paulsen 2008). Dette med utgangspunkt at ledelse er situasjonsbestemt og skapes i relasjon
til ulike grupper. Metaforen liason sikter i denne forbindelse til den kontakt lederen har med
ytre miljger og nettverk, og ikke minst gjennom a bygge tillit i ulike leire. Klassisk teori om
det profesjonelle byrakratiet, vektlegger ogsd mellomlederens ngkkelrolle i grensesnittet
mellom de profesjonelle i organisasjonen og andre aktgrer og partnere pa utsiden (Mintzberg
1988). Mellomlederen har altsa en helt sentral rolle nar det gjelder bruk av nettverk.

5.7 Oppsummering av funnene

Funnene i undersgkelsen konstaterer blant annet at mellomlederne opplever at de er en del av
ledergruppa og dermed mellomledere i ordets rette forstand. De opplever dessuten hgy

motivasjon og tillit, og opplevelsen av upassende stress er ikke gjennomgaende.

Tidligere erfaring som leder, er utbredt blant mellomlederne. Dette er et noe overraskende
funn. Det viser seg i denne sammenhengen at fa har erfaring som leder fra andre skoler.
Mange ledere mangler lederutdanning, i hvert fall av et visst omfang. Innenfor lederne som
har lederutdanning, finner vi flere med generell lederutdanning enn forventet. Vi finner
ingen entydige sammenhenger mellom lederutdanning og handlingsrom, men kan sla fast at
det er mindre utbredt med lederutdanning blant mellomlederne pa de sma skolene enn de

starre.

Mellomlederne opplever at det er god samarbeidskultur i ledelsen ved skolen, og at ledelsen
har bra kompetanse. Det samme gjelder i forhold til samarbeidskultur og kompetanse blant

lererne pa egne avdelinger. Mellomlederne opplever dessuten at det er avklarte
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forventninger til dem, og at det ikke er framtredende ettersparsel etter avlastning gjennom
gitte stgtte- og stabsfunksjoner. Vi mener dette indikerer et potensiale for utviklingskultur.
Nar det gjelder kompetanseheving, signaliserer mellomlederne et behov for dette, bade i

forhold til relasjonsledelse og administrasjon.

Vi har hypoteser om at opplevelsen av handlingsrom for ledelse vil pavirkes positivt av
mellomleders egen opplevelse av innflytelse og gjennomslag innad i ledelsen og oppover
mot rektor, samt i forhold til av gjennomslag overfor lzerere pa egen avdeling og i forhold til
andre aktgrer som kan pavirke verdiskapningen. Svarene i undersgkelsen indikerer at
mulighetene for & ta i bruk handlingsrommet for ledelse oppleves a veere godt i alle disse
dimensjonene. Vi finner dessuten et jevnt over positivt utviklings- og endringsklima. Her
vektlegges blant annet god kommunikativ ledelse og verdien av et godt samspill mellom
leder og medarbeidere. Mye kan dermed tyde pa at mellomlederrollen i videregaende skole
er institusjonalisert. Det vil si at man har klart & etablere en felles forstaelse hos
mellomlederne og i selve kulturen av hva som ligger i rollen. Prosessen som har fort til
institusjonalisering av mellomlederrollen mener vi er nart knyttet til blant annet kompetanse,

mestringstro og en positiv erfaringssyklus.

Vi finner et forbedringspotensial nar det gjelder bruk av nettverk. Det er grunn til & tro at et
sterkere fokus pa nettopp dette, vil kunne bidra til gkt gjennomfaring og sterre opplevelse av
mestring hos elevene, heve kompetansenivaet, bade hos lerere og elever, bedre
utfordringene rundt yrkesfag og lerlingplasser, samt bidra til at skolen blir en viktig aktar i
den regionale utviklingen. Mellomlederen har en helt sentral rolle i forhold til bruk av

nettverk.

Vi kan oppsummere med at mellomlederrollen ser ut til & vaere en jobb for de Igsnings-

orienterte som takler en hektisk hverdag!
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6 DISKUSJON OMKRING KONKLUSJONER OG ANBEFALINGER
VIDERE

6.1 Innledning

Det er noen hovedfunn i materialet som vi spesielt vil trekke fram og diskutere. For hva er
implikasjonene av funnene i undersgkelsen for organisasjonen, bade pa overordnet niva,
rektor- og mellomlederniva? Og hva er implikasjonen for videre undersgkelser? Dette er

noe av det vi ser pa i dette kapittelet.

Vi tar dermed opp igjen de mest sentrale konklusjonene hva gjelder funn, teoretisk og
empirisk, og tillater oss a vare noe mer subjektive i vurderingene av hva implikasjonene av
disse kan veere. Vi ser pa betydningen av funnene, for skoleeier og arbeidsgiver, for rektorer

og mellomledere, og for videre undersgkelse og forskning.

6.2 Institusjonalisering av mellomlederrollen
- Fralidelse til ledelse

Det teoretiske hovedfunnet i studien er at mellomlederrollen i Hedmark fylkeskommune
synes & vere institusjonalisert. Funnene signaliserer at det foreligger en felles, omforent
oppfatning og vurdering av mellomlederrollen. Vi mener dette henger sammen med at
Hedmark fylkeskommune i flere tiar har vist en apenhet overfor en slik styrt endring, der en
har lagt til grunn og gjennomfgrt en kompetanseutviklingsprosess over tid. Vi mener a finne
evidens for dette gjennom den systematiske utviklingen av ledelse som har funnet sted. Selv
om det ikke har veert et fastlagt, stremlinjeformet program for dette, ser en at det har veert en
red trad og sammenheng mellom ulike utviklingstiltak; med fokus pa ledere pa bade topp-

og mellomniva opp i mot arbeidsgiverrollen.

Dette gar sammen med en samfunnsmessig utvikling mot en gkt betoning av ledelse som
fag. Gjennom Kunnskapslgftet ble det i tillegg til det skolefaglige ogsa tydeligere lagt vekt
pa et klart organisasjonsperspektiv — i forhold til tidligere reformer. Kunnskapsreformen var
ikke bare en kunnskaps- og kompetansereform, men ogsa en styringsreform. | relasjon til

dette har fylkeskommunen i Hedmark vert tidlig ute med a ta inn over seg en slik
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utviklingsretning. Faktisk kan man helt tilbake til midten av 90-tallet spore et slikt
perspektiv her — med en sterk komponent av ledelse ned pa avdelingslederniva. En har
imidlertid brukt tid pa a fa dette integrert til alle deler av organisasjonen, og det er her funn
fra denne undersgkelse kommer inn. Det vi her ser kan tyde pa at man na beerer frukter av

det langsiktige arbeidet som er gjennomfart.

Det er over tid bygget opp en kompetanse i skoleledelse i Hedmark gjennom malbevisste
rekrutteringer og ikke minst satsing pa videreutdanning over tid (utviklingsledelse,
kompetansegivende utdanning innen personal- og arbeidsrett, forventning og oppfordring til
ledelsesutdanning, statte til mellomledere som tar slik utdanning, organisasjonsutviklings-
prosjekt ved skolene, bevissthet omkring rekruttering osv.). Men vel sa viktig er den
kompetanseutvikling og kompetanseoverfgring som finner sted gjennom arlige
skoleledersamlinger, ikke minst som fellessamlinger for topp- og mellomledere. Dette er
samlinger med fokus pa de ulike satsingsomradene fylkeskommunen har vedtatt, og
arbeidsgiverrollen. Dette vil kunne bidra til bygging av kultur og holdninger, og disse

samlingene blir sentrale slik sett.

| det hele tatt blir kompetanseutvikling et sentralt element for a lette det psykologiske
hamskiftet som ma ligge til grunn for institusjonaliseringen av en slik ny mellomlederrolle.
Ut i fra vare funn ma en kunne si at lederidentiteten er tydelig hos mellomlederne i
Hedmark fylkeskommune, og vi mener & kunne si at et slikt hamskifte har funnet sted.
Konkrete, praktiske strukturelle endringer som f.eks. overfgring av mellomlederne til
“lederkapittelet” 1 avtaleverket, er et annet element som bidrar til et slikt hamskifte.

Mellomlederne har gatt fra & veere hovedleaerer med utvidede oppgaver, til & drive ledelse.

Samtidig skal det innenfor en slik institusjonalisert ramme veere rom for lokale lgsninger og
tilpasninger. 1 et slikt bilde blir koplingene mellom nivaene det avgjgrende; det ma veere

gode produktive koplinger mellom myndighetsnivaene.

Det gis i undersgkelsen ikke et inntrykk av at mellomlederne preges av mangel pa tid,
umenneskelig stressniva, krysspress og en falelse av a veere i skvis. Dette kan i hvert fall
vanskelig sies & veere en framtredende opplevelse i jobben. Dette skiller seg vesentlig fra
annen forskning pa omradet, som i langt stgrre grad gir en elendighetsbeskrivelse av
situasjonen. Det er et viktig funn at dette ikke ser ut til a veere tilfelle blant mellomlederne i

Hedmark fylkeskommune, men at de i langt stgrre grad ser seg selv som en endringsagent
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med reell innflytelse i skolen. “Lidelsesberetningene” fra 90-tallet holder med andre ord

ikke stikk i denne organisasjonen.

Allerede i inngangen til undersgkelsen var vi klare pd at vi ensket a ha et
mulighetsperspektiv i var studie. Dette kan naturligvis gis noe av ansvaret for at resultatene
er sa vidt positive. Vi mener allikevel at det forst og fremst gir et bilde pa at
mellomlederrollen er institusjonalisert bade strukturelt og kulturelt. Forventningene til
rollen er avromantisert, i den forstand at det er godt kjent at mellomlederrollen ikke gir all

verdens rom for den reflekterende leder.

Kulturelt ser det ut til at det har funnet sted en institusjonalisering blant annet gjennom at
mellomledernes overordnede har klart a sikre en kultur med jobbautonomi, stettende ledelse

og samhandling, noe som pavirker mellomlederens indre motivasjonen for jobben.

Alle disse funnene peker tydelig pa en sterk institusjonalisering av mellomlederrollen, noe
som henger tett sammen med at mellomlederen opplever et godt tilgjengelig handlingsrom.
Vi mener a kunne anta at institusjonaliseringen bidrar til & sannsynliggjere at mellomleders
opplevelse deles av aktarer oppover og nedover i organisasjonen, uten at dette har veert tema
for oss i var undersgkelse. Vare data knytter seg til mellomledernes egen opplevelse, og kun

det.

6. 3 Bruk av nettverk

Et tydelig empirisk funn, som vi gnsker & trekke fram spesifikt, er at mellomlederne i
Hedmark fylkeskommune i relativt liten grad tar i bruk nettverk i forhold til ulike

utviklingstiltak.

Hvis vi ser pa respondentenes fagfelt, det vil si hvilket omrade de er ledere for, opp mot
bruken av nettverk, er det spesielt innenfor yrkesfaglige utdanningsprogram vi mener a se
utfordringer. For det farste med tanke pa de utfordringer samfunnet star overfor i forhold til
yrkesopplearing og utplassering av lerlinger. Vi mener at nettverksbygging og det a bruke
mulighetene som ligger i dette, er spesielt sentralt for & kunne bedre maloppnaelsen med
tanke pa a kunne gi elevene et tilbud om laereplass, i trad med intensjonen for yrkesfagene.
Altfor fa av de som starter opp innenfor yrkesfaglige utdanningsprogram fullfgrer sin

utdanning i trad med disse intensjonene.
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Dette har store samfunnsgkonomiske konsekvenser, og er ogsa kostbart for fylkes-
kommunen, som da ma gi alternative tiloud. Men aller viktigst er de individuelle og
personlige konsekvensene ved ikke & fa lereplass. Dette blir spesielt viktig nar vi vet at
andelen av de som faller fra utdanningen er spesielt stor pa disse fagene, og at det er i

overgangen mellom skole og leeretid at frafallet er spesielt stort.

For det andre, og i forlengelsen av utfordringene med a skaffe leereplasser, ser vi bruk av
nettverk i sammenheng med faget Prosjekt til fordypning, som forutsetter tett kontakt med
aktgrer utenfor skolen for & kunne lykkes etter intensjonene. Det forutsettes i det hele tatt
tett dialog og nettverksbygging for a lykkes med & na malene som er i satt i leereplanene. En
har gjennom forskning ogsa sett at sosialiseringsprosessen og overgangen til leere gar bedre
dersom det er dpnere band mellom skole og bedrift (Markussen og Sandberg, 2005).

I tillegg til at nettverksbygging er sentralt opp imot konkrete deler av skolelgpet, er det ogsa
slik at skolen i stadig sterre grad synliggjeres som en del av en starre helhet.
Fylkeskommunens rolle som regional utviklingsakter krever at dette settes pa dagsorden av
bade skoleeier og den enkelte skole. Slik sett blir ogsa nettverksbygging mot lokalsamfunn

og lokale/regionale aktarer viktig.

6.4 Hva kan skoleeier/politisk niva anbefales ut fra vare funn?

Hovedfunnene i undersgkelsen er svart, og til dels overraskende positive. Funnene ma veere
gode nyheter for fylkeskommunen som skoleeier og arbeidsgiver. Mellomlederne gir tydelig
uttrykk for at de opplever et tilgjengelig handlingsrom og de uttrykker tilfredshet i en jobb
der de har pavirkningskraft bade oppover og nedover. Mellomlederne sier ogsa at de er
tilfreds med egen kompetanse i ledergjerningen, selv om de gnsker styrking av kompetansen
innenfor noen ledelsesfag — eksempelvis gkonomistyring, arbeidsrett og personalledelse.

Dette er viktig informasjon for arbeidsgiver.

Ut i fra vare funn er det allikevel fire omrader vi gnsker a bemerke spesielt og komme med
anbefalinger i tilknytning til. Vi mener dette er omrader som skoleeier vil ha interesse av a

innfare tiltak i forhold til, da vi ser et klart forbedringspotensial i organisasjonen.
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6.4.1 Aktiv bruk av nettverk

Som beskrevet over er mellomlederes bruk av nettverk relativt lav. Med tanke pa at
fylkeskommunen samtidig er den mest sentrale aktgren opp mot den store utfordringen
knyttet til frafall og manglende gjennomfgring i videregdende skole, bar dette ses i

sammenheng. Hva kan gjeres for a forbedre frafallsstatistikken i Hedmark?

Vi mener fylkeskommunen pa systemniva bgr bidra til at mellomlederne, og derigjennom
lererne, i stgrre grad ser bruk av nettverk som en helt sentral del av skolehverdagen. Med de
store utfordringene vi star overfor, er man ngdt til a tenke bredere enn man tidligere har
gjort, og vage a tenke “utenfor boksen”, slik at ulike akterer far spille pa sin kompetanse og
det de er gode pa. Dette for & na felles mal. Det er med andre ord behov for innovativ og
utradisjonell tenkning, basert pa dialog og samhandling. Dette ma det gis rom for pa en
systematisert mate. Mellomlederen er sentral for at dette kan finne sted. I trad med funn i
undersgkelsen om at det ligger til rette for en god utviklingskultur i organisasjonen, bgr det

vaere rom for & lykkes med mellomlederen som endringsagent i et slikt arbeid.

Vi vet at det foregdr mye godt nettverksarbeid i Hedmark fylkeskommune ogsa i dag. Det
bar imidlertid ikke veere slik at dette avhenger fullt og helt av enkeltindivider og eventuelt
enkeltlereres privatiserte innsats. Siden nettverksbygging utvikler seg til a vere en sa sentral
del av skolen, ber det systematiseres tydeligere enn i dag. Det bgr veere slik at det er en

selvfglge at dialog og samhandling med eksterne aktarer er en del av hverdagen.

6.4.2 Lederkompetanse

Av mellomlederne i Hedmark tilkjennegir ca 55 % at de har eller har pabegynt
lederutdanning. Denne utdanningen er av ulik lengde og innhold, og strekker seg fra
halvarsstudier til master i offentlig ledelse og administrasjon. For a snu dette rundt, betyr det
at neer halvparten av mellomlederne oppgir at de ikke har noen form for lederutdanning.

Det er delte oppfatninger omkring i hvor stor grad lederutdanning pavirker den enkeltes
evne til & utgve ledelse. Lederutdanning viser seg imidlertid & ha noen effekter, blant annet
pa organisasjonsforstaelse. Og gkt organisasjonsforstaelse kan blant annet fare til gkt

jobbtilfredshet (det at du forstdr, gjer at du trives bedre). Lederutdanning gir ogsa



99

faktakunnskap om hva empirisk forskning viser at er effektiv ledelse. Det er & anta at dette
farer til et mer reflektert forhold til hva det “lenner seg a gjore” for organisasjonen. Det er
ogsa grunn til & anta at utdanning innenfor gkonomi og forvaltning vil kunne medfgre at den
enkelte leder opplever & inneha en bedre ledelsesforstaelse og dermed ogsa lederutavelse.
Hvorvidt dette gir seg utslag i om lederens underordnede opplever det slik, og om

resultatene bedres, er det ikke grunnlag for @ mene noe om ut ifra vart materiale.

Mellomlederne kan ha lederkompetanse, selv om de ikke har formalkompetanse innenfor
ledelse. Arbeidet med kompetanseheving blant mellomlederne i fylkeskommunen omfatter
da ogsa langt mer enn lederutdanning. Som nevnt tidligere har skoleeier gjennom flere ar
drevet et systematisk arbeid for & heve kompetansen til ledere i fylkeskommunen bade
gjennom oppfordring og stette til ledelsesutdanning for enkeltpersoner og felles ledelses-
utdanning for ledere pa de videregaende skolene, og gjennom andre kompetansehevende
tiltak. | tillegg har arlige samlinger for lederne skapt et forum for nettverksbygging og

forstaelse for mal og retning gitt av politisk niva.

Vi mener lederutdanning fortsatt bar veere en del av skolering til ledelse, men vi vil frarade
at dette blir sett pa som saliggjerende og det eneste som skal til av kompetansehevende
tiltak. Vi mener det kan veere en viktig grunnmur for en bredere organisasjonsforstaelse, og
ikke minst for & kunne absorbere og ta ut potensialet i gvrige kompetansehevende tiltak
(Lai, 2004), herunder trening og praktisering. Cassier sammenligner ledelse med & ha to
gyne — et “science-eye” og et “art-eye”, der det forste er kunnskap og det andre i steorre grad
omfatter tolkning og refleksjon. De to gynene er komplementzre; det er gjennom a bruke
begge disse gynene at ledere og ledelse utgves og formes (Cassier, 1944; Mintzberg, 2009)

Ut fra dette vil vi kunne si at ferdighetsaspektet hos lederen utvikles gjennom erfaring og
handlinger, dvs trening i intellektuelt lederskap. For & ivareta og pavirke lederens
ferdighetsutvikling vil mentoring vere en aktuell metode & benytte i lederutviklingen. Det er
ikke minst viktig for nye ledere. Dette passer ogsa godt ut ifra hvordan mellomlederne
vektlegger en argumentativ lederstil, dvs & argumentere ut ifra begrunnelse framfor a
benytte styringsretten. Gjennom mentoring vil man ogsa kunne bygge nettverk mellom de
ulike videregaende skolene i fylket, eventuelt ogsa pa kryss av fylkene. Og det vil ogsa gke
kompetansen for den som har mentorrollen. Enkelte hggskoler har allerede tatt mentoring og
nettverksbygging i bruk for a styrke kompetansen i ledergjerningen (jf. prosjekt ved

Hagskolen i Nordland, vist under Skolelederkonferanse i Kgbenhavn 2012 - NERA.)
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For a styrke mellomlederrollen ytterligere vil opprettelse av forum for mellomlederne ved
de ulike videregaende skolene regionvis, eller mellom de ulike utdanningsprogram
(yrkesfaglig eller studieforberedende) veere aktuelt. Det er allerede opprettet lignende forum
for bade rektorene og radgiverne i de ulike regionene, og et mellomlederforum kan bygges

over samme lest.

Internrekruttering er ogsa et element i dette. Funnene viser at mange av mellomlederne har
ledererfaring, en del har dette fra egen skole, men at det er hgyst uvanlig & ha dette fra annen
skole. Dette tyder pa lite utbredt rekruttering pa tvers av skolene innen fylkeskommunen.
Her mener vi det ligger et potensiale for bade & beholde gode lederkandidater i
organisasjonen, gi ledertalenter mulighet til praksis og samtidig fa trening og erfaring, dele
og hente inn kompetanse pa tvers i organisasjonen, osv. Dette mener vi at vil heve
kompetansen til bade enkeltpersoner og organisasjonen som helhet. Dette vil ogsa synlig-
gjere og muliggjare karriereutvikling internt i fylkeskommunen, og det vil kunne skolere
flere til senere rektorjobber, noe som er viktig i lys av visse rekrutteringsproblemer til disse

stillingene (ogsa nasjonalt).

Kompetanseheving gjennom hospitering kan ogsa finne sted i sentraladministrasjonen, for

eksempel pa avdeling for videregaende opplering.

6.4.3 Kontrollert psykologisk hamskifte?

Vi har slatt fast at det har funnet sted et hamskifte i organisasjonen, i form av
institusjonalisering av en endret mellomlederrolle. Dette har veert en villet utvikling fra
nasjonalt niva, men mye tyder pa at skoleeier her har hatt et gnske om en slik utvikling
uavhengig av nasjonale fgringer. En ma imidlertid kunne anta at Hedmark fylkeskommune i
dette har fatt sterk drahjelp av det nasjonale initiativet som kom, om enn noe senere i

tidslinja.

Spersmalet er allikevel om det har vert en tilstrekkelig systematisk tilnaerming til grunn for
a na den institusjonaliseringen vi mener at har funnet sted. Det har med andre ord gatt bra —
men er dette tilfeldig? Dette er noe skoleeier bgr ha med seg i det videre arbeidet for a
opprettholde det na institusjonaliserte synet pa mellomlederrollen. Vi vet at det om fa ar vil
kunne bli en stor utskifting blant personalet i videregaende skole, pa grunn av dagens

alderssammensetning. Der dette ogsa gjelder mellomledernivaet, ma en veere klar over at det
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ikke er gitt at den institusjonaliserte rollen som mellomleder lever videre av seg selv. Det er
viktig & ha fokus pa dette og gjere mellomlederrollen attraktiv gjennom a vise til

institusjonaliserte systemer.

6.4.4 Mellomleders rammebetingelser

Vare funn viser at det er store variasjoner i rammebetingelsene for mellomlederen. Dette er
forstaelig nok siden skolene er sa vidt forskjellige, selv om de er innenfor samme

organisasjon.

“Best practice” har vist at det er noen parametere som ber vaere pa plass for 4 kunne utove
forsvarlig ledelse. Dette gjelder spesielt i forhold til hvor mange personer man bgr ha
personalansvar for. Nar man ogsa ser dette opp imot andel undervisningsprosent, finner vi at

enkelte, slik vi ser det, vanskelig kan ha tid til selve lederrollen.

Vi har begrenset informasjon i vare data til a finne slike logiske sammenhenger. Vi mener
imidlertid at det av hensyn til mellomlederne bar ses naermere pa dette, for eventuelt a

kunne sette noen standarder for dette innenfor et visst variasjonsrom.

6.5 Hva kan rektor — og mellomleder - leere av funnene i var undersgkelse?

Mellomlederne gir uttrykk for at de har en hgy grad av jobbtilfredshet og at de opplever hgy
grad av tillit og pavirkningskraft oppover. Viktige forventningsavklaringer mellom rektor og
mellomlederne ser ut til & veere pa plass. | tillegg opplever mellomlederne at handlings-
rommet til & uteve sin ledergjerning nedover er godt. Dette er gode tilbakemeldinger bade

for rektor og mellomlederne selv!

Vi oppfordrer rektorene og ledelsen ved den enkelte skole @ ga nermere inn i flere av
funnene i undersgkelsen. Dette gjelder spesielt plassering av administrative ressurser,
kompetanseheving innenfor deler av ledelsesfagene samt forholdet mellom stgrrelsen pa
avdelingen og andel undervisning. Bruken av ledelsesressursen er en grunnleggende
diskusjon som kan endre seg i takt med endrede rammebetingelser og behov. Vare funn har
avdekket at det er en stor variasjon i hvor mange ansatte den enkelte mellomleder har

personalansvar for (jf.kap.6.4.4), og hvor stor andel undervisning mellomlederen har. Det er
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viktig a reflektere over dette, og se bruken av ledelsesressursen i sammenheng med de

resultatene skolen oppnar.

Mellomlederne sier at de bruker en sveert stor andel av lederressursen pa administrative
gjeremal. Vi har ikke definert hva som menes med de ulike ledelsesdelene — faglig-
pedagogisk ledelse, personalledelse og administrativ ledelse, og ser at disse vil overlappe
hverandre i noen grad. Tendensen i svarene tilsier at mellomlederne mener at de bgr bruke
mer tid pa fagligpedagogisk ledelse og personalledelse og vesentlig mindre tid pa
administrativ ledelse. Plassering av administrative ressurser bgr ogsa vare en diskusjon i
enhver virksomhet med jevne mellomrom, bade pa grunn av endrede oppgaver som fglge av
samfunnsutvikling og teknologisk utvikling - og som fglge av endrede behov innad i

virksomheten.

Det er ngdvendig & ha fokus pa kontinuerlig kompetanseheving innenfor ledelse (se
kap.6.4), ogsa pa den lokale virksomhet. Vi snakker da ut ifra en vid definisjon av
kompetanse (se kap.5.3). | denne sammenheng blir det ogsa viktig at ledelsen ved den
enkelte skole legger til rette for og er apen for en leringskultur, der ikke minst lederne laerer

av hverandre og slik sett gker ledelseskompetansen.

I tillegg virker mal- og resultatstyringen inn pa den enkelte mellomleders arbeidsoppgaver
og behov for kompetanse, ikke minst i forhold til opplaering innenfor de administrative
verktgyene. Som tidligere nevnt har skoleeier allerede satt i gang satsing pa
kompetanseheving av mellomledere gjennom ulike utdanningsprogram. Dette er det ogsa

viktig at den enkelte rektor oppmuntrer til og legger til rette for.

Som omtalt over er bruken av nettverk mindre enn forventet. Ledelsen ved den enkelte
skole, og den enkelte mellomleder bgr ga inn i dette og sperre seg hvordan egen skole og
egen avdeling jobber i forhold til det & bygge og bruke nettverk for & gke maloppnaelsen.
Det er naturlig & sette dette i sammenheng med graden av gjennomfaring for elevene. Ikke
minst pa dette omradet er det viktig & sgke etter de gode eksemplene og laere av disse, enten

de er i egen skole eller hos andre.

Det er klare forventninger til rektor fra skoleeier om a se skolen i et regionalt
utviklingsperspektiv. 1 tillegg har det pa skoleeierniva blitt stadig starre fokus pa samarbeid
og dialog ikke minst med kommunene, med tanke pa a fa ned frafallet. Mange av skolene er

allerede aktive pa dette omradet, men vi har tro pa at det fortsatt er et ubenyttet potensiale i
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forhold til & fa til dette mer systematisert pa alle i niva i skolen. Vi mener det ikke alene skal
vaere opp til den enkelte lerer, d etablere slikt samarbeid. Mellomlederen ma gis en helt

sentral rolle for a sette fokus pa dette.

Mellomlederne gir i undersgkelsen uttrykk for at de har et handlingsrom. Men ser de selv
mulighetene som ligger i dette i hverdagen? Ikke minst med tanke pa de mytene om
mellomlederrollen som lever sterkt. Utfordringen er a se seg selv som en viktig, nekkelagent
— med bade innflytelse og legitimitet til a legge grunnlaget for viktig meningsdanning i den
operative kjernen sa vel som i ledelsen. P& mange mater ligger det her en kamp om

sannheten og de positive mestringsforventningene som her er illustrert.

6.6 Hva kan forskningen leere av, eller ga videre med ut ifra funnene vare?

Hovedfunnet i undersgkelsen er at den nyere mellomlederollen er institusjonalisert i
Hedmark fylkeskommune, og at Mintzbergs teorier om det profesjonaliserte byrakrati
kommer til kort som beskrivelse pa denne organisasjonen. Det overraskende er imidlertid at
det gjer ogsa andre, nyere teorier om mellomledere i skvis og krysspress. Her finner vi i
stedet grunnlag for & si at rolledefinisjonen synes avklart og relativt tydelig, og at

rolleinnehaverne opplever a ha en rolle med muligheter.

Nyere teori, som framhever mellomlederrollens potensiale som endringsagent med stor
innflytelse, holder imidlertid stikk ogsa her. Funnene er gjennomgaende i trad med et slikt
bilde.

Vi mener at funnene gir visse implikasjoner for videre forskning. Tallene fra var
undersgkelse bgr for eksempel kunne utdypes gjennom en sterre undersgkelse omkring
nettverksbygging, der man ser pa hvilke nettverk man bruker, hvor ofte de brukes, i hvilke
sammenhenger nettverk brukes og i hvilken grad nettverk kan vare med pa & gke bade
kvaliteten pa oppleeringen og elevenes gjennomfaringsgrad. Her mener vi det ogsa vil vere

hensiktsmessig og ngdvendig at man ser utover Hedmark og undersgker bredt.

Det samme gjelder videreutdanning for mellomledere. Det vil kunne vere interessant a se
mer konkret pa sammenhenger mellom de former for lederutdanning som tilbys i dag, opp
imot opplevelsen av handlingsrom og hvordan medarbeidere under, over og til siden

opplever at lederen benytter dette handlingsrommet.
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Bruken av gode begrunnelser viser seg i undersgkelsen som avgjerende for a fa
gjennomslag i1 avdelingen. Intellektuell, argumenterende lederstil er viktig i profesjons-
byrakratier med tanke pa a veere en endringsagent. Da fglger de ansatte opp, og dette gir
dermed et bilde pa hva som fungerer. Vare funn viser at mellomlederne i Hedmark opplever
at de selv har, eller har bygget opp, det fundamentet som skal til for & drive endring. De
innehar tillit og legitimitet bade oppover og nedover, og det kan tyde pa at de ogsa innehar
den translatarkompetanse som er ngdvendig for & oversette og omsette overordnede

malsetninger til praksis. Dette kunne det veert interessant & ga djupere inn i og se narmere

o

pa.
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7. AVSLUTTENDE ORD

Vi har i dette arbeidet sett pa mellomleders opplevelse av handlingsrom ved de videregaende
skolene i Hedmark fylkeskommune. Vi har sett nermere pa den setting de aktuelle skolene
og lederne er en del av, og vi har sett at det har veert en nasjonalt og lokalt villet utvikling for

mellomlederrollen.

Med utgangspunkt i Mintzbergs strukturelle ramme og teori om det profesjonelle byrakrati,
har vi sett pa rollen som mellomleder. Vi har videre gatt inn i empirisk forskning pa omradet,
og sett at rollen ut ifra dette kan beskrives som kompleks, hektisk og preget av & ha en

utbredt grad av krysspress oven i fra og nedenifra i organisasjonen.

Vare funn indikerer imidlertid at mellomlederne i den videregaende skolen i Hedmark i langt
starre grad ser mulighetsrommet som ligger til rollen, enn det negative. Det oppleves a vere
innflytelse og gjennomslagskraft i rollen, bade overfor toppledelsen og profesjonene i den

operative kjerne.

Vart teoretiske hovedfunn er knyttet til institusjonalisering — og betydningen dette har for
ledelse. Vi har sett at mellomlederrollen er institusjonalisert i denne organisasjonen, og ma
kunne anta at dette har pavirket hvordan mellomlederne opplever sitt handlingsrom.
Gjennom langsiktig arbeid ser det ut til at fylkeskommunen har lykkes med & tydeliggjgre

mellomlederens arbeidsgiverrolle.

Det er szrlig i forhold til nettverksbygging og det & benytte dette aktivt for maloppnaelse vi
ser et klart forbedringspotensial. Den institusjonaliserte rollen bgr ogsa veere et godt
utgangspunkt for videreutvikling av skolene som leerende organisasjoner, med utgangspunkt

i mellomlederen som en sentral endringsagent.

Til sist har vi tillatt oss & komme med noen konkrete anbefalinger til veien videre, bade til
mellomlederne selv, rektorene, skoleeier og forskningsmiljgene. Nettverksbygging er ett av

omradene som da sarlig blir berart.
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VEDLEGG

Vedlegg 1
Falgetekst til spgrreundersgkelse

Vi er tre masterstudenter ved Hagskolen i Hedmark som skal utfare et forskningsarbeid innenfor var
masteravhandling i studiet Offentlig styring og ledelse (MPA). Tema for oppgaven er
mellomlederens opplevde handlingsrom.

| den sammenheng far du som pedagogisk avdelingsleder i Hedmark fylkeskommune her en
sparreundersgkelse. Vi haper du tar deg tid til & delta og besvare spgrsmalene, for a sette sgkelyset pa
et viktig tema og omrade for implementering i skolen. Din innsats vil veere et viktig bidrag i sa mate.
Basert pa forhandstesting er det stipulert & ta ca 15 minutter & besvare spgrsmalene.

Formalet med studien er & se pa mellomlederens opplevde handlingsrom. Vi haper a avdekke noen
sammenhenger som vil vere interessant og nyttig for forskningsmiljger, skolene og skoleeier og
dermed ogsa dere som mellomledere. For eksempel har vi forventninger til at resultatene vil kunne gi
noen faringer pa hvordan fylkeskommunens framtidige innsats i forhold til lederutvikling bar

innrettes.

Pa bakgrunn av dette er bade fylkessjefen for videregaende opplearing og personal- og
organisasjonssjefen hos fylkesdirektagren, samt rektorene godt informert om hva studiet skal ga ut pa.

De har imidlertid ingen relasjon til arbeidet mens det pagar.

Vi er opptatt av anonymiteten, og forsikrer at rapporten skal sikre at dette blir vel ivaretatt. Det skal

ikke veere mulig for leseren a spore hvem som har sagt hva.

Undersgkelsen gjennomfares i trad med forskningsetiske prinsipper og metoder, under veiledning av

farsteamanuensis ved Hggskolen i Hedmark, Jan Merok Paulsen.

Dette er et elektronisk sparreskjema. Du apner det ved a klikke pa linken under var signatur. Dersom

du har spgrsmal til undersgkelsen og opplegget, ta gjerne kontakt med Birgit Aasgaard Jenssen, e-

post: baj@hedmark.org.

Med hilsen

Birgit Aasgaard Jenssen Henriette Langli Hilde Turmo


mailto:baj@hedmark.org
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Vedlegg 2

Sparreundersgkelse

Gjennomfart i Questback

Mellomlederundersgkelse videregdende skole

Denne undersgkelsen har som formal & belyse mellomlederrollen i de videregaende skolene i
Hedmark. Den gjennomfgres som var mastergradsoppgave i offentlig ledelse (MPA) ved
Hogskolen i Hedmark. Det er stor interesse for undersgkelsen fordi dette er et omrade det er gjort
lite forskning pa. Alle svar behandles anonymt og i var presentasjon vil det ikke veere mulig 8
spore verken enkeltpersoner, avdelinger eller skoler. Fgrsteamanuensis Jan Merok Paulsen ved
Hggskolen i Hedmark er var veileder i arbeidet med undersgkelsen. Undersgkelsen fglger vanlige
forskningsetiske retningslinjer, og data destrueres etter at prosjektet er ferdig.

Vennlig hilsen

Birgit Aasgaard Jenssen Hilde Turmo Henriette Langli

1) Kjgnn

. Kvinne

Mann

2) Din alder

. 25-30

31-40
41-50
51-60
Over 60

3) Hvor har du ditt arbeidsfelt?

. Studiespesialiserende
Yrkesopplaeringen
Spesialundervisning

Annet

4) Hvor mange elever er det pa din skole?

. Under 300
Mellom 300 og 800
Over 800

5) Hvor mange ansatte har du personalansvar for?
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. 0-10
. 11-20

21-30
Over 30

6) Hvor stor andel av stillingen din er undervisning?

. 0 %
. 1-20 %

21-40
Over 40 %

7) Utdanningsbakgrunn. Hva er din hgyeste fullfgrte utdanning?

. Videregdende skole
Fagbrev/godkjent fagutdanning
Profesjonsutdanning (laerer, sykepleier, fgrskolelaerer, laerer/adjunkt)
Annen hggskoleutdanning
Hovedfag eller mastergrad

Doktorgrad

8) Nedenfor har vi formulert noen pastander om handlingsrom for ledelse. Marker det
svaralternativet som passer best med din oppfatning. Svaralternativer: Svaert uenig, uenig,
ngytral, enig, svaert enig.

. Jeg tar ofte opp ting med rektor som jeg gnsker & forbedre ved skolen var

Jeg synes jeg i stor grad har medinnflytelse pa avgjgrelsene som fattes av rektor pa
skolen.

Jeg har stort sett forstdelse for de prioriteringer som gjgres pa skolen
Jeg har god anledning til & ta initiativ til tiltak/endringer
Ledergruppa stgtter de initiativ jeg tar for a fa igjennom endringer pa avdelingen min

Tiltakene jeg iverksetter har fgrt til endringer i hvordan vi utfgrer oppgavene vare

9) Nedenfor har vi formulert noen flere pastander om handlingsrom for ledelse. Marker
det svaralternativet som passer best med din oppfatning. Svaralternativer: Sveert uenig,
uenig, ngytral, enig, sveert enig.

. Hvis det virkelig er noe jeg vil endre pa avdelingen min - far jeg det gjerne til

. o o . . .
Det er naermest umulig a endre pa hvordan vi organiserer/lgser oppgavene ved min
avdeling
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. Mine ansatte tar positivt imot forslag til nye Igsninger
God begrunnelse for nye Igsninger er avgjgrende for gjennomslag i min avdeling
For & f& gjennomslag for ulike utviklingstiltak ma jeg ofte ta i bruk styringsretten
Jeg opplever at de ansatte pa avdelingen min fglger opp det skoleledelsen har besluttet
For & fa gjennomslag for ulike utviklingstiltak tar jeg ofte i bruk ulike nettverk

Det er ansatte ved min avdeling som ofte motarbeider forslag til endringer

10) Har du lederutdanning?

. Fullfgrt

P&begynt, men ikke fullfart

Har ikke lederutdanning

11) Hvis du har svart ja pa spgrsmdlet om lederutdanning, hva slags utdanning har du?

12) Har du tidligere erfaring som leder?

.Ja

Nei

13) Dersom du har svart ja pa forrige spgrsmal, hva slags type lederfaring har du?

. P& annen skole
P& samme skole
I annen offentlig virksomhet
I privat naeringsliv

I annen type virksomhet

14) Inngar du i skolens ledergruppe?

.Ja

Nei

15) Nedenfor har vi formulert noen flere pastander om lederrollen. Marker det
svaralternativet som passer best med din oppfatning. Svaralternativer: Sveert uenig, uenig,
ngytral, enig, svaert enig.

. Jeg opplever at jeg har hgy motivasjon for jobben
Jeg opplever at stressnivaet i tilknytning til rollen min er passende
Jeg fgler at de ansatte i min avdeling har tillit til meg

Jeg opplever at jeg har et handlingsrom i forhold til & utfare de arbeidsoppgavene jeg skal
i ledergjerningen
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. Jeg synes det kan veere vanskelig & finne gode Igsninger pa de utfordringene vi star
overfor

. Med litt kreativitet og optimisme finner vi nesten alltid Igsninger pa problemene vi star
overfor pa avdelingen

16) Nedenfor har vi formulert noen flere pastander om lederrollen. Marker det
svaralternativet som passer best med din oppfatning. Svaralternativer: Sveert uenig, uenig,
ngytral, enig, svaert enig.

. Jeg opplever at jeg far god stgtte/avlastning i forhold til administrative oppgaver i
tilknytning til jobben min

Jeg opplever at det er klart hvilke forventninger rektor har til meg
Jeg opplever at det er motstridende forventninger til meg fra de ansatte og fra rektor
Jeg opplever forventningene til meg & veere tidvis urimelige

Jeg har en klar stillingsbeskrivelse

17) Hvor mye av din ledelsesressurs vil du ansld at du bruker pa faglig-pedagogisk
ledelse? Angi svaret i prosent av din ledelsesressurs.

18) Hvor mye av din ledelsesressurs vil du ansld at du bruker pa personalledelse? Angi
svaret i prosent av din ledelsesressurs.

19) Hvor mye av din ledelsesressurs vil du ansla at du bruker pad administrasjon? Angi
svaret i prosent av din ledelsesressurs.

20) Hva tenker du ville ha vzert en ideell ledelsesressurs til bruk pa faglig-pedagogisk
ledelse? Angi svaret i prosent av din ledelsesressurs.

21) Hva tenker du ville ha vezert en ideell ledelsesressurs til bruk pa personalledelse?
Angi svaret i prosent av din ledelsesressurs.

22) Hva tenker du ville ha veert en ideell ledelsesressurs til bruk pd administrasjon?
Angi svaret i prosent av din ledelsesressurs.

23) I hvilken grad opplever du 3 ha tilstrekkelig kompetanse i forhold til jobben/rollen
som mellomleder?

. I sveert liten grad
I liten grad
I noen grad
I stor grad
I sveert stor grad

24) P& hvilke omrader fgler du behov for mer kompetanse i forhold til egen
lederfunksjon (du kan markere flere svar)?

. Faglig-pedagogisk ledelse

Personalledelse
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. Arbeidsrett
@konomi og budsjett
Administrative systemer og IKT
Konflikthdndtering HMS
Handtering av egen lederrolle
Strategi Utdanningspolitikk
Forhandlinger

Annet (spesifiser i fritekstfeltet nedenfor)
25) Her kan du spesifisere ditt svar under kategorien "Annet" i forrige spgrsmal

26) Nedenfor har vi formulert noen pastander om din jobbopplevelse. Marker det
svaralternativet som passer best med din oppfatning. Svaralternativer: Svaert uenig, uenig,
ngytral, enig, svaert enig.

. Jeg samarbeider godt med de andre lederne p& skolen
P& min avdeling samarbeider lzererne - som en naturlig del av sitt arbeid
Jeg fgler at jeg har ansatte med rett kompetanse p@ min avdeling
Jeg opplever at ledelsen ved skolen har tilstrekkelig kunnskap om skoleutvikling
Jeg opplever at ledelsen ved skolen er kompetent i skolefaglige saker

Jeg opplever at ledelsen ved skolen er dyktig til & fordele ressurser til beste for skolen

27) Til slutt ber vi deg beskrive hvordan du selv mener du kan utnytte ditt
handlingsrom bedre
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Vedlegg 3

Frafallsanalyse

Hovedformalet med frafallsanalysen er a sannsynliggjere at de svarene vi har fatt er
representative for svarene vi ville fatt, dersom hele utvalget hadde svart. Analysen er
gjennomfgrt umiddelbart etter at selve spgrreundersgkelsen var gjennomfgrt og avsluttet, for
a kunne danne oss et bilde av om vare resultater skulle kunne ha tilstrekkelig reliabilitet og

validitet.

Sperreundersgkelsen ble sendt ut til alle mellomledere med pedagogisk ansvar i Hedmark
fylkeskommune. Vi fikk svar fra 44 av 59, dvs. en svarprosent pa hele 74,5 %.

Frafallssanalysen undersgker hvem det er som ikke har svart, hva disse representerer i
forhold til bakgrunnsvariablene, og i hvilken grad fraveeret av svar fra disse ma kunne antas

a ha betydning for utfallet pa vare spgrsmal.

Vi har sett se pa de ulike bakgrunnsvariablene i den grad vi kan kjenne disse kun ut fra

navnet pa de som ikke har svart: kjgnnsfordeling, aldersfordeling, arbeidssted, YF/ST osv.

Bakgrunnsvariabel — kjgnn De som svarte (72 %) De som ikke svarte (28 %)
Menn 47,7 % 53,3%
Kvinner 52,3 % 46,7 %

Det er til sammen 59 mellomledere i Hedmark, 29 menn og 30 kvinner. 8 av mennene og 7

av kvinnene har ikke svart pa undersgkelsen.

Andelen kvinner og menn i mellomlederstilling i videregaende skoler i Hedmark er
noenlunde lik. Kjgnnsfordelingen blant respondentene og ikke-respondentene viser ogsa at
andelen kvinner og menn er omtrent pa samme niva som fordelingen av totalutvalget. Det

kan derfor synes som om kjgnn ikke har betydning for svarene.
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Nedenfor er det forsgkt a sette opp oversikter som viser bakgrunnsvariablene til de som har

svart (respondentene) kontra de som ikke har svart (ikke-respondentene) pa

sparreundersgkelsen.

Bakgrunnsvariabel — alder

De som svarte (%)

De som ikke svarte (%)

25-30 0 0
31-40 9 0
41-50 43 33
51-60 25 53
Over 60 23 13

Vi ser at blant de som har svart er de fleste mellom 40 og 50 ar. Frafallet er noe hgyere blant

de over 50, enn frafallet i det totale utvalget. Ser man pa de to gverste kategoriene er det

omtrent like mange fra 51 ar og oppover bade blant respondentene og de som ikke har svart.

Det kan derfor antas at dette ikke har noe a si for utfallet av sperreundersgkelsen.

Bakgrunnsvariabel - avdeling

De som svarte (%)

De som ikke svarte (%)

Studiespesialisering 36,4 26,6
Yrkesfaglig utdanningsprogram 34,1 60
Spesialundervisning 18,2 6,7
Annet 11,4 6,7

Blant de som ikke har svart finner vi en stagrre andel av mellomledere med ansvar for

yrkesfaglige utdanningsprogram enn blant de som har svart. Dette kan tenkes & ha betydning

for svarene pa enkelte spersmél. Dette gjelder for eksempel: “i hvilken grad bruker du

nettverk?” Om det kan ha betydning for andre spersmal i forhold til opplevelse av

handlingsrom kan man ikke si noe om.

Bakgrunnsvariabel - skolestarrelse

De som svarte

De som ikke svarte

Under 300

300-800

24

14
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Over 800 11 1

| Hedmark er det fjorten videregaende skoler med ulike starrelse — fra litt under 100 elever
til omtrent 1300 elever. Her ser vi at av de som ikke svarte arbeider hele 93 % pa skoler med
300-800 elever. Her ma vi ta i betraktning at kategoriene vi valgte medfarer en samling i

midten. Det er interessant at alle mellomlederne ved de sma skolene har svart..

Bakgrunnsvariabel — personalansvar, antall De som svarte (%) De som ikke svarte (%)
medarbeidere i avdelingen

0-10 15,9 26,7
11-20 52,3 13,3
21-30 20,5 53,3
Over 30 114 6,7

Her ser vi at blant de som ikke svarte er det en stgrre andel med personalansvar for 21-30
ansatte enn blant de som har svart. Na er det likevel slik at vi ikke har ngyaktig antall ansatte
per avdeling, og pa den maten kan vi ikke si noe om hvordan fordelingen innenfor en
kategori er. Dersom fordelingen var slik at flesteparten blant ikke-respondentene i kategorien
21-30 har personalansvar for litt over 21 ansatte, og flesteparten blant respondentene
innenfor kategorien 11-20 hadde personalansvar for tett opp mot 20 ansatte, kan vi anta at
det ikke er stor forskjell i hvordan de opplever handlingsrommet. Dette er en svakhet i

undersgkelsen, som kan medfare at vi bar legge mindre vekt pa avdelingenes starrelse nar vi

analyserer.

Bakgrunnsvariabel — undervisningsandel De som svarte (%) De som ikke svarte (%)
0% 20,9 20

1-20 % 11,6 6,7

21-40 % 37,2 60

40-60 % 30,2 13,3

Her kan vi se at det er en viss forskjell mellom respondentene og de som ikke har svart i de
to gverste kategoriene. Ser man pa de to kategoriene samlet vil forskjellen veere liten — det er
like mange som har mellom 0 og 20 % undervisningsandel som fra 21 % til 60 %.
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Det er en vesentlig starre andel av de som ikke har svart som har mellom 21 og 40 %
undervisning. Likeledes har dobbelt s mange av de som har svart (respondentene) over 40
% undervisning som del av sin stilling. Ser man pa kategorien 21-60 % undervisning, er det

omtrent like mange blant respondentene som blant de som ikke har respondert.

Med bakgrunn i dette mener vi at det ikke kan anses som om at det er store avvik i
bakgrunnsvariabelen andel undervisning mellom respondentene og de som ikke har

respondert.

Det er likevel verdt & merke seg at det varierer sterkt mellom skolene bade nar et gjelder
antall ansatte den enkelte har personalansvar for, og andel undervisning. Det er ikke satt
sgkelys pa variasjoner mellom skolene i denne undersgkelsen — men snarere hva vi kan
trekke ut av fellestrekk ved mellomledernes opplevelser av handlingsrommet sett opp mot de

ulike bakgrunnsvariablene.

Undersgkelsens hgye svarprosent pa hele 74,5 %, samt en relativt jevn spredning med
hensyn til bakgrunnsvariabler tilsier at undersgkelsen har en hgy grad av validitet og
reliabilitet. Vi kan dermed ga ut fra at de svarene respondentene har gitt er representative for

mellomlederne i denne fylkeskommunen.



