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FORORD

Rapporten er utarbeidet av Senter for anvendt kommunal-
forskning (SAKOM) ved Universitetet i Agder (UiA) pa opp-
drag fra Skolelederforbundet. Arbeidet har pagatt i perioden
desember 2023 til juni 2024. Prosjektet er finansiert og fulgt
opp faglig av Skolelederforbundet.

Malsetting med prosjektet er & belyse mellomlederrollen i
skolen og hvordan ulike arbeidsvilkar kan tilrettelegge for at
mellomledere blir en reell ressurs for skoleutvikling. Det er
gjennomfort en spagrreundersgkelse til et utvalg av rektorer og
mellomledere i skolen.

Forskerteamet har bestatt av Harald Baldersheim, Linda Hye
og Morten Jgard.

Senteret for anvendt kommunalforskning (SAKOM) har vaert
faglig ansvarlig for undersgkelsene og datainnsamlingen. Her
har Connie Salvesen veert sentral.

Vi vil takke alle bidragsytere som stilte i referansegrupper
underveis. Takk til alle skoleledere som i en hektisk hver-
dag tok seg tid til & besvare spgrreundersgkelsen. Takk til
Skolelederforbundet for mange gode og konstruktive innspill
underveis i prosessen.

Juni 2024, Harald Baldersheim, Linda Hye og Morten @gard

o
R
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SAMMENDRAG

SAMMENDRAG

Formalet med rapporten har veert & belyse mellomlederens rolle
og vilkar for ledelse. Hva er deres oppgaver i skolen, og hva er de
kritiske faktorene for utgvelse av deres lederoppdrag?

I forste del av rapporten star oppgaveportefolje og myndig-
hetsfordeling i fokus. Nar det gjelder myndighetsfordeling,
viser dataene at det ikke er noen entydige myndighetslinjer.
Beslutninger tas i samrad og i samspill mellom rektor og mel-
lomledere. Det vil si at myndighetsfordelingen fremstar sterkt
sammenvevd pa tvers av operative, stottende og strategisk niva i
skoleorganisasjonen.

I andre del av rapporten ser vi pa «kontrakten» i form av
mellomledernes rolleforstaelse, og det organisasjonsklima som
omgir mellomlederne. Rolleforstaelsen framstér som differen-
siert og spesialisert. I det store og hele opplever mellomlederne
et stottende ledelsesmiljg ved skolene. Samtidig er det en del
belastningsfaktorer som gjor seg gjeldende i jobben - serlig
uklare lover og forskrifter og krevende elevsaker. Et flertall av
mellomlederne har ingen stillingsinstruks & forholde seg til, og
mange opplever at det er uklare mal i stillingen.

Den tredje delen av rapporten gjelder mellomledernes tid til
utviklingsorientert ledelse, handlefrihet, arbeidsbelastning og
trivsel. Kartleggingen viser at mange mellomledere opplever
at de har for lite tid til & prioritere utviklingsoppgaver knyttet
til undervisningskvalitet, elevmiljget og pedagogisk utviklings-
arbeid blant de ansatte. Arbeidspresset oppleves videre som
sveert hoyt og handlefriheten i stillingen som lav.

SENTRALE SAMMENHENGER - VILKAR FOR EN
MELLOMLEDERROLLE

I den sammenfattende analysen framstar mellomledernes opp-
levde handlefrihet som en sentral formidlingsfaktor mellom
skolens ledelses- og stotteprosesser pa den ene siden, og
mellomledernes handleevne pa den andre siden. Av sarskilt
betydning for mellomledernes opplevelse av handlefrihet star
myndighetsfordeling mellom rektor og mellomledere, mellom-
ledernes rolleforstielse og ledelsesmiljoet. Handlefrihet har
konsekvenser for jobbtilfredshet og tid til ledelse, som igjen har
konsekvenser for mellomledernes oppnéelse av mal for avde-
lingene de er satt til a lede.
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KAPITTEL 1: FORMAL MED 0G BAKGRUNN FOR RAPPORTEN

OPPDRAGET

Formalet med rapporten er a studere lederstrukturen i skolen
og vilkar for en mellomlederrolle. Det handler om rektor og
det som i forskningslitteraturen pa feltet er blitt betegnet som
et framvoksende mellomledersjikt (Abrahamsen og Aas 2019,
Paulsen og Jenssen 2023, Abrahamsen 2022). Det er en leder-
rolle som er plassert mellom rektor og larere i myndighets-
hierarkiet. Sammen med rektor utgjer de den strategiske kjer-
nen, samtidig utever de lederoppdrag i forstelinjen og i direkte
kontakt til det pedagogiske personalet. Figur 1.1 illustrerer
mellomledernes strategiske, samtidige som operative rolle.

Vi studerer et ledernivd som sammen med rektor utgjer
ledergruppen og har ansvar for skolens kjerneoppgaver. Det er
en gruppe mellomledere som béde i forskningslitteraturen og i
flere offentlige utredninger trekkes frem som helt sentrale for
den videre utviklingen av norsk skole. Samtidig fremheves det
en del uklarheter rundt denne fremvoksende ledergruppen, og
hva som er hensiktsmessig organisering nar det gjelder arbeids-
deling med tilhgrende delegering av ansvar og myndighet.

Det er med dette utgangspunktet rapporten ensker a bely-
se samspillet mellom rektor og mellomledere, samt vilkarene
for en mellomlederrolle i norsk skole. Rapporten bygger pa en
sporreundersgkelse til rektorer og mellomledere i et representa-
tivt utvalg av grunnskoler og videregaende skoler.

BAKGRUNN FOR RAPPORTEN: UTVIKLINGSTREKK |
LEDELSESSTRUKTUREN

Rapporten har kunnet dra veksler pa tidligere forskning pa
skoleledelsen i den norske skolen, forstatt som rektor og mel-
lomledere i skolen. Tradisjonelt har man i denne litteraturen
vist interesse for rektorer og deres arbeidssituasjon (Mgller og
Ottesen 2020, Aas og Paulsen 2022, Baldersheim m.fl. 2023,).
Forst i de senere arene har interessen for forskning rundt mel-
lomlederne i skolen tatt av, se f.eks. Abrahamsen 2017, Lillejord
& Bgarte 2018, Hjerts og Paulsen 2019, Abrahamsen og Aas
2019, Paulsen og Jenssen 2023.

Skoleledelse har gjerne vert strukturert med rektor pa top-
pen. Ved innfering av toniva-kommuner og et gkt fokus pa re-
sultatkrav i skolen, vokste det fram et mellomlederniva under
betegnelser som assisterende rektor, inspektor, avdelingsledere
og teamledere (Abrahamsen 2017, Lillejord & Berte 2018,
Paulsen og Hjerts 2018, Abrahamsen og Aas 2019, Paulsen og
Jenssen 2023). Langt pa vei har «mellomledere forst og fremst
utfort nedvendige, men ganske trivielle, arbeidsoppgaver knyt-
tet til ro og orden i skolen, elevdisiplin, foreldrekontakt, enkle
administrative oppgaver, planarbeid og rekvisita» (Lillejord og
Borte 2018:3). Samtidig har rollen utviklet seg betydelig de siste
25 - 30 arene. Det er blitt en numerisk stor ledergruppe (over
8000 stillinger, Lillejord og Barte 2018:9), hvor rollen har ut-

— Figur 1.1.

Rektor
Ansvarlig for:

fulgt

Avdelingsleder
Skolen har tre avdelingsledere.

Rolle og ansvarlig for:

avdeling

fag- og timefordeling

legge til rette for samarbeid i fagteam
utadrettet virksomhet pa egen avdeling

skaffe vikarer ved sykdom og permisjoner

Avdelingsleder | er ansvarlig for alle
fellesfag ved skolen og pabyggstudiet. Hen
har elevansvar for 3TAF og 4TAF. Hen har
ogsa ansvar for den kulturelle skolesekken,
skolevalg og elevradet.

Illustrasjon pa skolestruktur hentet fra en kommunal nettside (forfatternes illustrasjon)

M At lover og forskrifter som regulerer skolens virksomhet blir

At skolemyndighetenes vedtak blir satt ut i livet
Kvalitetssikring, drift og organisering av skolen
Renholds- og driftspersonalet og er skolens HMS-ansvarlig

padrivere og koordinatorer i arbeidet med & styrke leeringsprosessen i
de undervisningsgrupper som tilhgrer deres avdelinger.
avdelingens budsjett og det pedagogiske ansvaret for sin

handtering av disiplinaersaker og konfliktlesning pa egen avdeling

Avdelingsleder Il er ansvarlig for alle
elevene innenfor teknikk og industriell
produksjon og elektrofag. Hen

er skolens TAF-ansvarlig.

Assisterende rektor

Ansvarlig for:

B Stedfortreder nar rektor er borte

B alle elevene pa helse- og oppvekstfag,
elevtjenesten, spesialpedagogikk og
IKO (identifisering, kartlegging og
oppfelging).
S-ansvarlig

Avdelingsleder lll er ansvarlig for
kontor, IKT og bibliotek. Hen er ansvarlig
for alle elevene innenfor restaurant- og
matfag, samt skolens kantine. Hen har
ogsa ansvar for delkurselever, elevinntak,
elevundersgkelsen, eksamensavvikling
og dokumentasjon (vitnemal og
kompetansebevis), samt tilrettelegging
ved prover og eksamen.
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viklet seg i retning av mer strategiske oppgaver, spesielt rettet
mot det pedagogiske utviklingsarbeidet. De er med andre ord
ikke bare viktige som en administrativ stattefunksjon for rek-
tor, de er ogsa viktige for utviklingen i skolen. Samtidig som de
blir sett pa som stadig viktigere, viser undersgkelser at mellom-
lederne har en svaert mangfoldig og hektisk arbeidshverdag, der
de skal handtere og balansere en lang rekke oppgaver, inkludert
krevende mater og samtaler med elever, foresatte og medar-
beidere (Rambgll 2016). Lillejord og Berte (2018) peker pa at
mellomledere har veert en uutnyttet ressurs som bruker mest
tid pa4 administrative oppgaver, og ikke faglig- og pedagogisk
utviklingsarbeid. Jobben deres bestemmes forst og fremst av
rektors behov for avlastning eller skjerming, og laerernes behov
for praktisk hjelp og statte (Leithwood 2016, Abrahamsen 2017,
Lillejord & Berte 2018, Hjertg og Paulsen 2019, Abrahamsen
og Aas 2019, Paulsen og Jenssen 2023). I tillegg mangler de
eller har en diffus jobbeskrivelse, begrenset tid til & utfore leder-
oppgavene, og rolleforstaelsen er uklar.

Forskningen pa mellomledere er med andre ord motstridende
og drar seg i ulike retninger. De betegnes fra & veere en uutnyttet
ressurs til & veere en feilutnyttet ressurs, som i liten grad ivaretar
de pedagogiske utviklingsoppgavene i skolen. Rapporten med
dens unike datagrunnlag vil bidra til & ta status pa innretningen
av mellomlederrollen i skolen i dag.

Argumentet om viktigheten av mellomledere i norsk
skole kommer klart til uttrykk i flere NOU er som har omhand-
let skolefeltet det siste tiaret. Et illustrerende eksempel er NOU
2023:27 «Et nytt system for kvalitetsutvikling — for elevenes
laering og trivsel». Denne NOU en har et eget kapittel om ledelse
og dens betydning for utvikling av et nytt system for kvalitets-
utvikling. I avsnittet om mellomledere i skolen (s.56) blir det
framhevet at «mellomlederne har en viktig rolle i & bista rek-
torene i arbeidet med & stette leererne og medvirke i kvalitets-
utviklingsarbeidet.» De viser i den forbindelse til at forskningen
har vist at mellomledere ofte mangler den nedvendige autori-
teten til & gjennomfore endringer. Konklusjonen som trekkes pa
det grunnlaget, er at «om mellomlederne skal kunne medvirke i
kvalitetsutviklingsarbeidet, mé rektorene gi dem det ngdvendige
handlingsrommet» (s.56).

Det ligger nedfelt fa foringer for hvordan lederstrukturen skal
bygges opp, bade nar det gjelder mer formelle sider ved arbeids-
delingen, og mer relasjonelle sider ved lederskapet ved den
enkelte skole. I oppleringsloven § 9-1/§17-2 framheves det at
hver skole skal ha en ledelse som er faglig, pedagogisk og admi-
nistrativt forsvarlig. Samtidig framkommer det Kklart og tydelig at
alle skoler skal ha en rektor som den gverste lederen, og rektoren
skal ha pedagogisk kompetanse, ta del i den daglige virksom-
heten og arbeide med utvikling av virksomheten. Slik vi tolker
det, inneberer dette at det fortsatt er opp til rektor selv & forme
sitt lederteam nar det gjelder arbeidsdeling, delegering av makt
og myndighet og ikke minst hvordan arbeidet i ledergruppa skal
koordineres og folges opp. Dette apner i neste omgang opp for
variasjoner mellom skoler i den enkelte kommune, men ogsa pa
tvers av skoler i ulike kommuner.

Det vi pd denne méten far illustrert, er at oppleringsloven be-
star av det som Sivesind og Bachman (2011:55) betegner som
ulike regler som er mer eller mindre skjennspregede. En illus-
trerende regel i sa mate er § 8.2 som omhandler «Organisering
av elevane i klassar eller basisgrupper», som i stor grad overlater
til praksisfeltet & foreta skjgnnsmessige vurderinger. Det samme

! Hentet fra arbeidsplassen.nav.no

fenomenet kan vi si nar det gjelder forholdet mellom rektor og
mellomlederne. Det vil vere opp til praksisfeltet (rektorene) a
foreta skjgnnsmessige vurderinger hvor langt en vil slippe mel-
lomlederne inn i lederskapet. Igjen et interessant utgangspunkt
for & studere mellomlederskap og forutsetninger for at det skal
kunne fa den strategiske dimensjonen knyttet til seg slik som
f.eks. NOU 2023:27 framhever i tilknytting til etablering av et
nytt system for kvalitetsutvikling i norsk skole.

Det vi ser i tidligere forskning om ledelse i skolen, er kollegi-
alt pregede organisasjoner der kollegialt fellesskap star sterkt og
slar inn i ledelsen. Dette er en form for ledelse der primarlojali-
teten i hovedsak retter seg mot laererne og elevene. Utfordringen
i en slik lederstruktur er todelt. Den forste handler om at det
vil veere en utfordring & innfare strammere ledermodeller med
storre selvstendighet i mellomlederstillingene. Den andre utfor-
dringen er knyttet til & etablere et strategisk orientert lederniva
hektet pa et kollegialt fellesskap som tradisjonelt har forsvart
leererens autonomi (Gmelch og Buller 2015, Lillejord og Berte
2018).

Disse utfordringene illustreres direkte og indirekte av et ut-
valg av stillingsannonser for mellomledere som vi har gjennom-
gatt. Forventningene knyttet til stillingene som mellomledere
i skolen fremstér som vidtfavnende og sammensatte. Falgende
eksempler fremstar ganske typiske.

De utlyste stillingene betegnes som «avdelingsleder».
Forventningene omfatter arbeid med & realisere skolens strate-

Figur 1.2

Illustrasjoner av stillingsutlysninger *

Avdelingsleder: Avdelingsleder:

Utave kunnskaps- og tillits- Bidra til at skolen nar sine

basert ledelse og skape opp-
slutning om retning og mal

Legge til rette for samarbeid
og malrettet innsats for
elevenes leeringsresultater

Systematisk oppfelging av
kvalitet i undervisningen og
elevenes leering

Bidra til & videreutvikle
skolens samarbeidskultur og
profesjonsfellesskap

Lede arbeidet med a utvikle et
trygt, varmt og inkluderende
skole- og leeringsmilja

Forvalte skolens ressurser
pa en hensiktsmessig mate
sammen med ledergruppa

Organisering og tilrettelegging
av skoledagen

Delegert personal-, gkonomi-
og fagansvar for egne team

Veere rektors stedfortreder
ved behov

mal og gjennomfarer egne og
sentrale plane
Personalansvar

Samarbeide med interne og
eksterne samarbeidspartnere
for elevenes best

Lede arbeidet med elevenes
leering, motivasjon og trivsel

Ansvar for spesialpedagogisk
oppfelging

Samarbeid med ansatte og
foresatte

Stgtte og veilede ansatte
Lede og delta i leerernes
leering og utvikling

Utave tillitsbasert ledelse og
sikre involvering, deling og
samarbeid

Administrative oppgaver
Fraveershandtering i samar-
beid i lederteamet

Ansvar for ulike saksfelt etter
arbeidsfordeling i lederteamet
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S KAPITTEL |

gi, sikre den pedagogiske kvaliteten i undervisningen, ansvar for
leeringsresultater, utvikle et inkluderende arbeids- og skolemiljo
samt et spekter av administrative oppgaver. Relasjonelle ferdig-
heter vektlegges gjerne («<samarbeid med ansatte og foresatte»,
«videreutvikle skolens samarbeidskultur»). Stillingene skal som
regel ogsé delta i skolens ledergruppe i samarbeid med rektor.
Det stilles ganske idealistiske krav til en person som langt pa vei
skal fungere som en slags «altmuligperson» for sin avdeling og
sin skole.

OPPSUMMERT KAN VI SI AT:
Pa bakgrunn av utviklingstrekk og studiene vi har trukket

Sram, ser det ut til a vi kan forvente a finne stor variasjon i
lederstrukturen mellom rektor og mellomleder, og at det rader
ulike vilkar for mellomlederrollen. Dette er empiriske sporsmal
som rapporten soker svar pd. Det store sporsmalet er imidler-
tid hoa betyr i sa fall denne variasjonen for mellomledelse og
mellomledernes arbeidsvilkar og mal- og resultatoppnaelse?
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KAPITTEL 2: DATA OG METODE

Datainnsamlingen til rapporten er gjennomfert i perioden
november 2023 til april 2024. Prosjektets datainnsamling er
gjennomfort i to trinn.

Trinn 1 er et innsikt- og utviklingsarbeid der det er gjennomfort
dokumentanalyser, benyttet ulike tilgjengelige databaser, og
utviklet og testet sparreskjema. Dokumentanalysene er av aktu-
ell litteratur, forskningsrapporter, en kartlegging av stillings-
utlysninger for mellomledere og et utvalg av skriftlige notater
der et utvalg av mellomledere har beskrevet lederstrukturen pa
deres skoler. Statistikk fra Utdanningsdirektoratet (2024) er i
tillegg benyttet som informasjonskilde. Spgrreundersgkelsen er
rettet mot rektorer og mellomledere i grunn- og videregaende
skole. Sparreskjemaet er utviklet med bakgrunn i innsikts-
arbeidet og inspirasjon fra tidligere forskning pa mellomledere
(Abrahamsen og Aas 2019, Paulsen og Hjertg 2021, Kirkhaug
2021, Baldersheim m.fl. 2021, Baldersheim m.fl. 2023).
Skjemaet ble testet pa et utvalg av rektorer og mellomledere
med oppfolgende gruppesamtale for & fa tilbakemeldinger og
tilhgrende revidering.

Funn fra denne delen har dannet grunnlaget for trinn 2.
Trinn 2 var utsending av spgrreundersgkelsen til rektorer
og mellomledere i offentlige videregdende og grunnskoler.

Spesialskoler som f.eks. kulturskole, SMI, voksenopplering,
mottaksskoler, inngar ikke i materialet. Alle respondenter er

Tabell 2.1

trukket ut fra fylkeskommunes/kommunens hjemmesider, eller
ved direkte kontakt, i januar og februar 2024. Se vedlegg 6 for
uttrekk.

Datainnsamlingen ble gjennomfert som en elektronisk
sparreundersgkelse. Sperreundersgkelsen ga en endelig respons-
rate pa hhv. 24 prosent blant mellomledere (N=3155), og 22 pro-
sent blant rektorer (N=933).

Respondentutvalgenes representativitet er analysert etter geo-
grafiske kriterier samt fordeling etter kjonn. De geografiske
kriteriene omfatter skolenes og respondentenes fordeling etter
fylker samt fordeling av skolekommunene etter sentralitet nar
det gjelder GSK. Se vedlegg 6 for mer informasjon.

Alt i alt er representativiteten tilfredsstillende for respon-
denter, dermed virker utvalget representativt for populasjonen.
Resultater i undersgkelsen kan dermed med betydelig grad av
sikkerhet generaliseres til populasjonen av skoler, rektorer og
mellomledere i Norge.

ANALYSER

I rapporten foretas det en deskriptiv analyse som presenteres
som respondentenes svar pa enkeltpastander, og samlet indek-
ser. Det sentrale er a fange opp sentraltendensen og variasjon i
utvalget (standardavvik). De samlede indekser er sammensatt
av enkeltpastander som maéler samme tema. Videre gjennom-
fores en regresjonsanalyse, for & teste for sammenhengene.

Malgrupper, respondenter og svarprosent (totalt)

Respondenter (malgruppe) (N)

Svarprosent (%)

Mellomledere Rektorer Mellomledere Rektorer
Videregaende skole 336 (1262) 54 (205) 21 (100) 26 (100)
Grunnskole 416 (1893) 152 (728) 22 (100) 27 (100)
Totalt 752 (3155) 206 (933) 24 (100) 22 (100)
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KAPITTEL 3: TEORETISKE PERSPEKTIVER OG ANALYSEMODELL

Rapporten drar, som nevnt i kapittel 1, veksler pa tidligere
forskning pé skoleledelsen, forstétt som rektor og mellomledere
i skolen. Tidligere forskning pa skoleledere er med fa unntak
case- basert og kvalitativt innrettet. Det teoretiske utgangs-
punktet er ofte forankret i pedagogisk ledelsesteori som vekt-
legger en fagbasert lederkompetanse og distribuert ledelse, som
handler om ledelse i en gruppe eller organisasjon hvor demo-
kratiske og kollegiale idealer stir sterkt (Abrahamsen 2017,
Lillejord & Barte 2018, Hjerts og Paulsen 2019, Abrahamsen og
Aas 2019, Paulsen og Jenssen 2023).

Vére utgangspunkt er at skolene er profesjonstunge organi-
sasjoner, med en lederstruktur bestdende av rektor og mellom-
ledere i skolen. Samtidig opererer de innenfor en politisk-
demokratisk kommunal styringsramme, underlagt sterke
statlige foringer gjennom nasjonal lovgivning. Vi anlegger et
styringsteoretisk tilneermingssett som springer ut fra to klassiske
retninger innen organisasjons- og ledelseslitteraturen. Det for-
ste er strategisk styringsteori (prinsipal-agent-modellen), og
det andre er teori om situasjons- og kontekstbetinget ledelse.
Gjennom de teoretiske perspektiver trekkes det opp noen sen-
trale spgrsmél som vil bli belyst i rapporten. Dette illustreres i
figur 3.1.

Figur 3.1.

«Prinsipal-agent-modellen» setter sgkelys pa vilkarene for
rasjonell styring i en utstrakt ansvarskjede og understreker be-
tydningen av klare mal og transparent rapportering og tilbake-
melding (Jensen og Meckling 1976). I tillegg framhever teorien
betydningen av delegering av makt og myndighet for & gjore
ledere pa alle niva i stand til faktisk & utegve ledelse. Prinsipal-
agent-teorien er ogsa opptatt av rapportering og ansvars-
plassering. Et viktig trekk ved teorien er at den retter sgkelys
pa hva som skal til for at det som er vedtatt av prinsipalen, skal
bli iverksatt av agenten. Et viktig begrep i s& mate er asymmetri
knyttet til informasjon. Den som stér i situasjonen, vil hele tiden
ha et informasjonsovertak og kan av den grunn legge sterke
foringer pa innhold i vedtak og selve iverksettingen. Tiltak som
i s& mate er blitt anvendt for & lukke gapet mellom vedtak og
iverksetting, har veert alt fra & bygge insentivstrukturer til rap-
porteringsstrukturer og & etablere kontraktsliknende arrange-
menter knyttet til lederrelasjoner. Det er viktig & papeke at disse
kan vere alt fra sterkt formelle kontrakter til mer uformelle
relasjonelle kontrakter.

Tesen vi kan utlede er f.eks. at jo klarere kontraktrelasjonen
mellom rektor og mellomledere framstar, jo mer handlekraftig
er skoleorganisasjon.

Mellomlederens stilling i skolen, og kritiske faktorer for utgvelse av deres lederoppdrag

Politisk
ledelse

Administrat
ivledelse

Har mellomiledere i skolen en kar oppgaveporiefolje og
tilstrekbelige myndiggiorie finfer? Eller er de forisatt pa
betinget oppdrag fra rekior?

Rektor

FY
Y

Mellomlede

Er mellomlederstillingene wiformer il & ivarera det
pedagogiske wviklingsarbeider? Eller er de forisan en
ivaretaker av rrivielle oppgaver og med begrensede
federressurser?

Har mellomiedere de nodvendige stottefunksioner som
bveger oppunder deres lederskap?

Personale

Elever og
foreldre
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Vart andre teoretiske utgangspunkt bygger pa situasjons-
betinget ledelsesteori forankret i Management and Work
Behaviour (MWB)-studier (Tengblad 2012). Man avdekket i
disse studiene at mellomlederrollen er sammensatt, og at rela-
sjonelle og muntlige ferdigheter betydde mye for lederutovelsen.
Senere studier innen MWB-tradisjonen har videreutviklet argu-
mentet om hvordan kontekst og situasjoner pavirker lederatferd
(se f.eks. Hales 2002, og Torodd Strand 2007). Den sentrale
tesen i teori om situasjonsbetinget ledelse er at effektiv ledelse
krever et handlingsrom som tillater ledere G tilpasse lederstilen
og -monsteret til skiftende krav og situasjoner - fra f.eks. venn-
lig veiledning av juniorpersonale til fast handtering av personal-
konflikter eller tiltak i akutte kriser. I tillegg inkluderer vi et or-
ganisasjonsperspektiv, som retter fokus mot de organisatoriske
rammene som mellomlederne inngér i, dvs. maten virksom-
heten styres og ledes pé fra overordnet niva, herunder admini-
strative stottesystemer. Hvor stort handlingsrom har mellom-
lederne innenfor disse rammene?

I de folgende analysene undersgker vi disse faktorene i tur og
orden og gjennomforer til slutt en sammenfattende analyse av
deres betydning for mellomlederrollen. Figur 3.2 viser gangen
ianalysene.

— Figur 3.2

Mellomlederrollens innplassering og arbeidsvilkar

Oppgavefordeling
(arbeidshverdag) HH“‘M Arbeidsvitkée:
Myndighetsstruktur H“HH‘_ - Utviklingsledelse
(delegering) [ — Tl - Handlefrihet
- - Trivsel
Organisasjonsklima (stetteog | — /; - Arbeidspress
press) 2 il
P /
Rolleforstaelse og T o
ledelsesmilje (tid og ressurser) //
=
Kontrollvariabler (kjenn, o v
skoletype 0.l Resultat
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KAPITTEL 4:MELLOMLEDER | SKOLEN I DAG - SELVSTENDIG- 0G MYNDIG-
GJORT STILLING ELLER FOREFALLENDE ARBEID PA VEGNE AV REKTOR?

I dette kapittelet rettes sgkelyset mot mellomledernes arbeids-
hverdag. Hvilke oppgaver ivaretar de i praksis? Bakgrunnen for
sporsmalet er tidligere undersgkelser som viser at stillingene
ikke har hatt en klar kjerne av oppgaver.

Forskningen har som nevnt papekt at stillingene gjerne har
veert tildelt enklere oppgaver av administrativ art, gjerne som
avlasting for rektor. I senere ar er utviklingsoppgaver vektlagt,
ofte knyttet til det pedagogiske miljget i vid forstand (etterut-
danning for leerere, oppfolging av undervisningens kvalitet mv.).
Det hevdes ogsé at saker knyttet til elevmiljoet og enkeltsaker
om elever (f.eks. § 9A, na § 14) tar mer tid enn for. Denne ut-
viklingen hevdes & kreve en styrking av skolenes ledelseskapa-
sitet. Her er samspillet mellom rektor og mellomlederne, og
hvordan ledergruppen evner & arbeid som team viktig (se f.eks.
Abrahamsen og Aas 2019, Paulsen og Hjerts 2021, Kirkhaug
2021, Roland m.fl. 2023, NOU 2023:27).

Gjennomgangen av stillingsutlysninger (se kapittel 1) viser
at det stilles store og varierte forventninger til mellomlederne i
skolen i dag. Innehaverne av slike stillinger skal ikke bare veere
premissleveranderer for faglig-pedagogisk og strategisk utvik-
ling ved skolene, de skal ogsa vise omsorg for medarbeiderne og
ha ansvar for en ryddig administrasjon av skolehverdagen. Kan

—Tabell 4.1

den enkelte stillingsinnehaver ivareta en slik bredde av forvent-
ninger? Eller ma de prioritere? I s fall hvordan?

OPPGAVEPORTEF@LJEN

I undersgkelsen ble mellomlederne bedt om & spesifisere
hvilke arbeidsoppgaver deres lederhverdag bestar av, og angi
hvilket omfang de forskjellige oppgavene har. I tabell 4.1 er
arbeidsoppgavene fordelt pa tre grupper av oppgaver: a) Arbeid
med kvaliteten pa opplaeringen, herunder lerernes utvikling,
b) skolemiljo og skole-hjem-samarbeid og c) administrative
oppgaver. Oppgavelisten er inspirert fra tidligere forskning
pa mellomledere i skolen (se f.eks. Lillejord og Berte 2018,
Abrahamsen og Aas 2019, Kirkhaug 2021, Kirkhaug 2022,
Paulsen og Jenssen 2023) samt forarbeidene for prosjektet i
samspill med skoleledere.

Opplysningene i tabell 4.1 gjelder alle mellomlederne uavhen-
gig av stillingsbetegnelse da det ikke framkommer tydelige for-
skjeller etter stillingsbetegnelser. Det tyder pé at hva stillingene
kalles, er litt tilfeldig alt etter tradisjoner eller andre forhold ved
den enkelte skole. Ogsa de etterfolgende tabellene i rapporten er
basert pa hele gruppen av mellomledere uten & skille ut serskilte

En mellomleders hverdag kan inneholde mange arbeidsoppgaver. Hva bestar din arbeidsdag av i praksis?

GSK VGS Total
Arbeid med kvaliteten pa opplaeringen og laerernes utvikling 3,73
Sikre god kvalitet pa undervisningen gjennom observasjon, 3,39 3,15 3,28**
skolevandring og kollegaveiledning.
Planlegge og organisere pedagogisk utviklingsarbeid 3,70 3,60 3,66
Motivere medarbeiderne 411 4,04 4,08
Skolemiljg og skole-hjem-samarbeid 3,61
Ivareta elevmedvirkning/elevdemokrati 3,47 3,40 3,44
Handtere enkeltelever 3,97 3,70 3,85
Ivareta skole-hjem samarbeid (foreldremater osv.) 3,77 317 3,50%**
Handtere henvendelser fra enkeltforesatte 3,94 3,27 3,64
Administrative oppgaver 3,74
Ulike typer dokumentasjon og rapportering 4,14 391 4,047
Ressursplanlegging (herunder vikarbruk, timeplan, enkeltvedtak ol.) 4,31 4,28 4,30
Stille pd mater med eksterne, f.eks. skoleeier, statsforvalter o.l. 3,73 3,33 3,565***
Handtere praktiske driftsoppgaver (f.eks. skolebygg, utearealer og 3,23 2,83 3,05%**
brannvern)
N 398 322 720

Skala: 1=Ikke i det hele tatt, 2=i mindre grad, 3=i noen grad, 4= i hgy grad, 5= i meget hay grad
*viser til statistisk signifikante forskjeller mellom skoleslagene, basert pa ANOVA-analyse.
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stillingskategorier dersom ikke annet er opplyst.

I tabell 4.1 er rapporteringen basert pa en skala fra 1til 5, der 1
betyr at oppgaven ikke er aktuell for respondenten i det hele tatt,
mens 5 betyr at oppgaven ivaretas i meget hay grad.

Som gruppe fordeler mellomlederne sin arbeidsinnsats noksa
jevnt pa de tre oppgavetypene, med noe mer vekt pa pedagogisk
kvalitetsarbeid og administrative oppgaver enn pa skolemiljg
og skole-hjem- samarbeid. Innenfor kvalitetsarbeidet er det
innsats for & motivere medarbeiderne som tar mest plass. Nar
det gjelder skolemiljo m v, er det hindtering av enkeltelever
som mellomlederne bruker mest tid pa. Av administrative opp-
gaver er det ressursplanlegging knyttet til avdelingens drift som
dominerer, men ulike former for rapportering krever ogsa mye
tid. For den enkelte mellomleder kan selvsagt vektleggingen av
arbeidsoppgaver vere forskjellig. Det kommenteres nedenfor.

Det er noen forskjeller mellom GSK og VGS i oppgavemgnster
eller de enkelte oppgavenes plass i mellomledernes hverdag,
men forskjellene er ikke dramatiske. Det & vaere mellomleder
har mange fellestrekk pa tvers av skoleslagene. Arbeid med
a sikre eller folge opp kvalitet pa undervisningen tar noe mer
plass i GSK, og det samme gjelder for skole-hjem-samarbeid og
kontakt med foresatte. Ulike typer administrative og praktiske
driftsoppgaver tar ogsa mer tid i GSK.

Tabell 4.1 gir som nevnt et bilde av mellomlederne som
gruppe. Tabellen kan gi inntrykk av at mellomledernes arbeids-
dag er spredt over et mangfold av oppgaver med begrenset an-
ledning til konsentrasjon om saerskilte gjoremal. Det kan likevel
veere slik at mellomlederne i noen grad er spesialisert etter hvilke
oppgavetyper de ivaretar. Dette spersmalet har vi undersgkt
gjennom en Principal Component Analyse (PCA). Analysene
bygger pa de samme data som ligger til grunn for den foregaende
tabellen og viser hvilke oppgavetema som har en tendens til &
opptre sammen hos den enkelte respondent. Finner vi tenden-
ser til at noen er spesialisert i retning av ivaretakelse av peda-
gogisk miljg, andre i retning av elev og hjem/foresatte og andre
pa administrasjon? En slik differensiert oppgaveprofil kommer
fram gjennom figur 4.1. For faktoranalyse se vedlegg 1.

Figur 4.1

Differensiert oppgaveprofil blant mellomledere

Pedagogisk milje

Elev/skole-hjem

samarbeid Administrasjon

Vi finner at mellomlederne er tydelig differensiert i tre grup-
per tilsvarende de nevnte. Mellomlederne skiller seg altsa fra
hverandre m. h. t. til individuelle oppgaveportefaljer. Men hver-
ken skoleslag eller stillingsbetegnelse gir noen god indikasjon
pa hvordan spesialiseringen arter seg. Inntil videre ser det ut
til at fordeling av oppgaver er opp til hver skole og skoleleder/
rektor. Noen har tyngdepunktet i oppgaveportefgljen innen
arbeid med kvalitetssikring av det pedagogiske miljeet, andre
nar det gjelder, elevmiljg-skole-hjem og mens en tredje gruppe
har administrative oppgaver som hovedarbeidsomrade. Det blir
dermed stor variasjon pa tvers av skoler i hvordan stillingene
som mellomleder er «skrudd sammen», men det kan selvsagt
ogsa forekomme en viss arbeidsdeling mellom lederne pa den
enkelte skole.

MYNDIGHET OG DELEGERING

Temaet for dette avsnittet er mellomledernes myndighet mh.t.
a treffe beslutninger pa deres ansvarsomrader. Noen forskere
har rapportert om mellomledere som opplever at de ma ga og
«sporre rektor om alt» (Lillejordet og Berte 2018). Hvis det
fortsatt er tilfelle, kan det tyde pa at mellomledernes handlings-
rom er snevert eller uklart.

Ifolge prinsipal-agent-teorien (se kapittel 3) krever stringent
styring at skoleledere mé ha et visst selvstendig handlingsrom,
skal de fungere som reelle ledere, og for at de pa en meningsfull
mate skal kunne holdes ansvarlig for gjennomfering av oppdrag
og resultater. Jo mer handlingsrom som lederne tildeles, jo mer
kan de ansees som myndige ledere (Strand 2007, Baldersheim
m fl, 2021). Samtidig forutsetter desentralisert handlingsrom
gode informasjonsrutiner opp til sentral ledelse (jf. tesen om
«informasjonsasymmetri» i prinsipal-agent-teorien, se kap. 3).

Vi sper hvordan mellomlederne og rektor fordeler myndighet
seg imellom angéende forskjellige oppgavetyper som spenner
over gkonomiske disposisjoner, personalspgrsmal og faglig-ad-
ministrativ organisering. Kan mellomlederne treffe beslutnin-
ger om de forskjellige oppgavene helt pa egen hand, deler rektor
og mellomleder pa oppgaven, eller treffes beslutningene helt ut
av rektor?

I tabell 4.3 presenteres resultatene for mellomledernes og
rektorenes oppfatninger av hvordan myndighetsfordelingen er
mellom mellomleder og rektor pa de aktuelle temaene®. Hay
score betyr at rektor i hovedsak ivaretar oppgaven, lav score at
mellomleder har det meste av ansvaret, dvs. at det er stor grad av
delegering og desentralisert beslutningstaking. En middels score
(rundt verdien 3) innebzrer en delt myndighet mellom rektor
og mellomleder, dvs. at beslutninger tas i dialog mellom de to.

Monsteret i tabellen viser at det sjelden er noen helt entydig
fordeling av myndighet, beslutninger tas mye i samrad og sam-
spill mellom rektor og mellomledere. Vi ser likevel en tendens
til at rektor er mye inne i gkonomiske disposisjoner, mens per-
sonal- og organiserings- og faglige sporsmal pa avdelingsniva
ivaretas mer selvstendig av mellomlederne. Det avtegner seg
kanskje ifolge mellomlederne en noe tyngre rektorrolle pa GSK
enn pa VGS nar det gjelder skonomiske disposisjoner. Det samme
gjelder personalspgrsmal.

Svarmensteret fra mellomlederne er sjekket mot tilsvarende

2 Temaene i tabellen er basert pa tidligere undersokelser av kommunale mellomlederes fullmalkter

(Baldersheim m.fl. 2021:46), her tilpasset skoleorganisasjonen.
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S KAPITTEL 4

sporsmal stilt til rektorene. Svarene fra rektorene, oppsummert
i kolonnen lengst til hayre i tabellen, bekrefter i hovedsak mon-
steret som mellomlederne beskriver. Det er mest selvstendig
beslutningsmyndighet for mellomlederne nér det gjelder orga-
nisasjons- og fagutviklingsspersmal, og deretter kommer per-
sonalspersmal, mens det er mest rektor som tar beslutningene
pa det gkonomiske omradet. Det er en viss tendens til at rektor
beskriver sin myndighet som noe videre enn det mellomlederne
gjor. Bade samlet og pa enkelttema ligger scoringsverdiene litt
hoyrere for rektorene enn for mellomlederne, noe som peker i
retning av at rektorene beskriver myndigheten i skolene som
noe mindre desentralisert enn det mellomlederne gjor.

Alt i alt framstar myndighetsfordelingen som sterkt sammen-
vevd pa tvers av operativt, stottende og strategisk niva i
skoleorganisasjonen.

Hvordan opplever sa mellomlederne sin myndighet, for-
delt pa tre ulike myndighetsniva? Tabell 4.3 illustrerer dette.
Myndiggjort mellomleder (score mindre enn 3), dvs. at mellom-
leder har selvstendig beslutningsmyndighet; delt myndighet

(score 3-3,9), dvs. at mellomleder og rektor tar beslutninger
i dialog; eneradende rektor (score 4-5), dvs. rektor star for
beslutningene.

Tabellen viser at rektor er tungt inne i gkonomispersmal slik
flertallet av respondentene ser det. I tredjedelen av tilfellene er
myndigheten delt, mens bare ni prosent av mellomlederne har
selvstendig myndighet i gkonomisparsmal. Mellomlederne har
mest selvstendig myndighet i personalsaker og organisatorisk-
faglige tema, men det gjelder bare mellom en fjerdedel og en
femtedel av dem. Pa disse omréadene forekommer det en utpre-
get deling av beslutningsmyndighet.

OPPGAVEPORTEF@LJE OG MYNDIGHETSSTRUKTUR -
| BALANSE?

Hvordan er ssmmenhengen mellom oppgaver og myndighet? Er
det balanse mellom oppgavefordeling og myndighetsfordeling i
skolen? Dvs. er det slik at nar mellomlederne tildeles mange og/
eller tunge oppgaver, sa har de ogsa selvstendig myndighet til &

—— Tabell 4.2.

Mellomlederes myndighet og ansvarsomrade. Hvordan fordeles myndighet pa et sett av oppgaver.
Hvor godt vil du si at falgende beskrivelser Rektorl
passer for myndighetsfordelingen pa din GSK + VGS
skole?
Bkonomiske disposisjoner 4,1 3,4 3,9*** 4,02
Omdisponere mellom budsjettposter 3,96 3,26 3,657 3,78
(brutto budsjett)
Justere pa utgiftssiden ved eventuell merinntekt 4,08 3,48 3,81%** 3,89
(merinntektsfullmakt)
Overfare (deler av) overskudd til neste ars budsjett 4,27 3,97 4 14% 4,28
Dekke inn underskudd pa neste ars budsjett 3,95 381 3,89™* 4,14
Personalspgrsmal 3,3 3,0 3,2*%** 3,49
Ansette personale 312 2,65 2,917 3,41
Fastsette eller pavirke ansattes lgnnsinnplassering 417 3,65 3,94%** 4,13
Omdisponere personalet (f.eks. flytte en ansatt 2,73 2,77 2,75 2,93
mellom avdelinger/team)
Organisasjons- og fagutvikling 31 31 31 3,31
Foreta interne omorganiseringer (f.eks. opprette/ 3,26 3,49 3,36*** 3,70
legge ned avdelinger/team)
Sette saerskilte faglige utviklingsmal for skolen 3,05 3,04 3,04 3,08
Beslutning om & delta i eksterne prosjekter 311 2,80 2,97 3,15
Samlet gjennomsnitt for alle spm. (alpha=,81) 3,41 3,65
N 416 336 752

Skala: 1= selvstendig myndighet, 2=i hovedsak mitt myndighetsomrade, 3=i dialog med rektor, 4= i hovedsak rektors

myndighetsomrade, 5= kun rektor. *** angir signifikansniva for forskjeller GSK-VGS; ANOVA
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— Tabell 4.3

Hvordan mellomlederne fordeler seg mh.t. myndighet etter
oppgavetype. Prosentfordeling

Oppgavetype

Myndighetsniva @Bkonomi Personal | Org-fag
<3 Selvstendig 9 26 20
mellomleder
3-3,9 Delt 33 63 72
myndighet
4-5 Rektor 58 12 8
bestemmer

100 100 100

N=720

treffe beslutninger angéende disse oppgavene? Eller er det kun
svak eller ingen sammenheng? Dette speorsmalet undersgkes
i tabellen nedenfor. Oppgavefordelingen til mellomlederne er
delt inn i f4 versus mange oppgaver, og myndighetsfordelingen
er delt inn etter stor versus liten («stor» betyr at ML kan ta
selvstendige beslutninger pd mange omrader). NB! Tabell 4.4
er basert pa svarene fra kun mellomlederne siden deres svar
avviker spass lite fra rektorenes oppfatninger.

Ut fra kombinasjonene av oppgavefordeling og myndighets-
fordeling beskrives fire situasjoner i tabell 4.4: «Marginaliserte
mellomleder» som har fa oppgaver og liten myndighet. Denne
kategorien utgjor 26 prosent av alle. «Myndiggjorte mellom-
ledere» er i den motsatte situasjonen, med mange oppgaver og
stor myndighet; her befinner 22 prosent av dem seg. Den stor-
ste kategorien er benevnt «héndlangere» med mange oppgaver,
men liten myndighet. Det ser ogsa ut til 4 finnes en gruppe «pa
tomgang», dvs. at de har fa oppgaver, men stor myndighet pa
sine omrader. Det er med andre ord liten eller kun svak sam-
menheng mellom myndighetsfordeling og oppgavefordeling.

OPPSUMMERING

Kapittelet viser at mellomlederne som gruppe ivaretar en vid og
mangfoldig oppgaveportefolje. Mangfoldet og bredden i porte-
foljen avspeiler sannsynligvis at innholdet i stillingene varierer
en god del fra skole til skole, noe som viser at rektor har stor
frihet til & definere og utforme disse stillingene. Det kan likevel
se ut til at det er en viss spesialisering i den forstand at det er
tre tyngdepunkter som gar igjen i oppgaveportefgljene — ansvar
for faglig-pedagogisk kvalitet og utvikling, elevmiljg herunder
skole-hjem-kontakt og administrative oppgaver.

Mellomledernes myndighet til & treffe beslutninger - eller selv-
stendiggjoring - varierer en god del etter oppgavetype og an-
takelig ogsa fra skole til skole. Et hovedmgnster som gar igjen,
er delt myndighet mellom mellomleder og rektor, dvs. at be-
slutninger treffes i dialog. Myndigheten er i storst grad lagt til
rektor i gkonomispersmal, mens mellomlederne har selvstendig
myndighet, i storst grad i personal- og organisasjons- og fag-
utviklingsspersmal. Myndighetsfordelingen avspeiler en utpreget
konsultativ lederstil i skolene.

— Tabell 4.4

Kombinasjoner av oppgaveomfang og myndighetstildeling. Fordeling av mellomledere pa fire situasjoner.

Totalprosenter.

Mellomleders oppgaveportefglje, jf. tab. 4.1

Fa/lette Mange/tunge
Mellomleders Liten Marginalisert ml Handlanger ml
Myndighet/selvstendighet o 0
Jf. tab. 4.2 26 % 34%
Stor P& tomgang? Myndiggjort ml

18% 22%
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KAPITTEL 5: LEDERSKAP | PROBLEMSITUASJONER: HANDTERING AV

DILEMMAER.

Hvordan lederskap i organisasjoner arter seg, viser seg sarlig
i akutte problemsituasjoner nar lgsningene ikke kan stotte seg
til rutiner, inngvde ferdigheter eller faglige oppskrifter. Lases
da problemene pa det operative nivaet av mellomledere, sendes
problemene oppover, eller sgkes de lgst i samspill og dialog?
Med utgangspunkt i teori om situasjonstilpasset ledelse (se
kapittel 3) forventes det at beslutningsmensteret varierer alt
etter situasjonstype, dvs. at lederen sgker a lgse problemet pa
en mate som er tilpasset eller avspeiler trekk ved problem-
situasjonen. A kunne situasjonstilpasse ledelsen krever selvsagt,
som nevnt i kapittel 3, at lederen har et visst handlingsrom
eller selvstendighet til & finne lgsningene. Rom for situasjons-
tilpassing gir som regel storre mulighet for mer fleksibel og rask
problemlgsning enn om lgsninger ma klareres oppover eller
nedover i organisasjonen.

Vi har i det foregiende sett at myndighet til & ta operative be-
slutninger i skolene er spredt pa flere sjikt og typer av mellom-
ledere. Mange beslutninger tas i samspill mellom rektor og mel-
lomledere. Myndigheten framstar som sammenvevd. Gjelder
det ogsa for krise- og problemhéndtering?

Sporsmalet belyses gjennom en serie problembilder som
respondentene er bedt om 4 ta stilling til. Problembildene av-
speiler situasjoner som ikke er uvanlige i skolehverdagen, men
der det kan vaere vanskelig & avgjore hva som er beste maten a
héndtere situasjonen pé ®. Beslutningstakerne stir gjerne over-
for dilemmaer. INOU 2019:23 (2019) Ny oppleeringslov (s. 150)
framheves det at skolenes svake kapasitet m. h. t. & handtere slike
dilemmaer er bakgrunnen for en sterk statlig styring av og kon-
troll med skolene. Det er i tidligere forskning vist at det er en
tendens til at slike problemer havner pé rektors bord til avgjerelse,
noe som igjen oppleves som en evig strom av «forstyrrelser» i
muligheten til konsentrasjon om utviklingsspgrsmal (Kirkhaug
2021, Baldersheim m fl 2023). Vi antar at en styring av skolenes
evne til 4 handtere slike problemsituasjoner pa lavest mulig niva
inneberer & styrke skolenes faglig-profesjonelle kapasitet som
omtales i nevnte NOU 2019:23.

Mellomlederne ble bedt om & indikere hvordan de tror de
selv ville tatt tak i eller sgkt en lgsning pa ulike ledelsessitua-
sjoner. Svaralternativene pa problemet er: ville de umiddelbart
tatt tak i problemet selv, ville de rddfert seg med rektor, eller
ville de sendt problemet videre til rektor for en avgjorelse?
Problemsituasjonene gjelder elevsaker og personalsaker. I til-
legg ble rektorene bedt om & respondere pa de samme problem-
bildene, og sammenlignes med mellomledernes svar.

Tabell 5.1.a Du har over lengre tid observert sterk faglig uenig-
het mellom to leerere. Uenigheten dreier seg om handteringen
av en felles elev som er utagerende. Du er bekymret for om
situasjonen kan utvikle seg til & bli en personalkonflikt, og /eller
pavirke arbeidsmiljoet. Hva gjor du i denne situasjonen? /Hva
forventer rektor?
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— Tabell 5.1.a
Mellom- Rektor**
leder*
Gar i dialog med eleven/ 53 46
leererne for a finne en
lgsning pa situasjonen
Drofter situasjonen med 55 70
rektor, og blir enige om en
mate & handtere den pa
Melder inn situasjonen 3 15
til rektor, da det er rektor
som har personalansvaret
* GSK+VGSN= 752 Pst av total, ** GSK+VGS N= 206 Pst
av total

Tabell 5.1.b I staben er det en lzerer som du gjentatte ganger har
fatt tilbakemeldinger om. Du har selv observert at leereren har
en utevelse av sin leerergjerning som det er nedvendig a ta tak i.

Hva gjor du i denne situasjonen? / Hva forventer rektor av
ML?

— Tabell 5.1.b
Mellom- Rektor**
leder*
Gar i dialog med leereren/ 42 26
tillitsvalgte for a finne en
lgsning pa situasjonen
Drafter situasjonen med 65 80
rektor, og blir enige om en
mate & handtere den pa
Melder inn situasjonen 4 11
til rektor, da det er rektor
som har personalansvaret
* GSK+VGSN= 752 Pst av total, ** GSK+VGS N= 206 Pst
av total




Tabell 5.1.c En foresatt har ringt deg og fremsatt en bekymring.
Bekymringen er observasjon av mulig mobbing pé skoleveien.
Den foresatte kan konkretisere tidspunkt og navn pa elevene
som har vert til stede. Hva gjor du i denne situasjonen?/ Hva
forventer rektor av ML?

— Tabell 5.1.c
Mellom- Rektor**
leder*
Gar i dialog med elevene/ 58 36
leererne for & finne en
lgsning pa situasjonen
Drafter situasjonen med 48 63
rektor, og blir enige om en
mate & handtere den pa
Melder inn situasjonen 8 19
til rektor, da det er rektor
som handterer elevsaker
av denne karakter
* GSK+VGSN= 752 Pst av total, ** GSK+VGS N= 206 Pst
av total

Svarene viser noksa entydig at sveert f4 mellomledere ville over-
late problemsituasjonene helt ut til rektor og la rektor alene
héndtere saken. Mellomlederne loper altsé ikke fra problemene.
Omkring halvparten ville ta tak i problemene selv og soke a
finne en lgsning pa det operative nivaet. Omkring en halvpart
ville involvere rektor, drefte situasjonen med ham/henne og bli
enige om en méte 4 lgse problemet pa (i tilfellet med en proble-
matisk kollega ville to tredjedeler involvere rektor). I noen fa
tilfeller ser vi at mellomlederne ville gjore begge deler - bade
héndtere situasjonen direkte og ga til rektor (respondentene
kunne i hvert tilfelle velge flere svaralternativer, derfor summe-
rer prosentandelene til mer enn 100 prosent). Men i det store
og hele har respondentene valgt enten/eller nar de har svart,
noe som framkommer ved at svaralternativene pa hvert enkelt
problembilde er negativt korrelerte.

Tabell 5.2. presenterer et samlebilde for problemsituasjonene
som er analysert over i form av en «selvstendighetsindeks».
Indeksen viser hvor stor andel av mellomlederne som sammen-
lagt pa tvers av problembilder har valgt svaralternativ nr. 1 pa
spersmalene over. 24 prosent har valgt alternativ 1 alle tre gan-
gene og en tilsvarende prosentandel har valgt alternativet ingen

ganger. Den forste gruppen representerer de mest selvstendige
mellomlederne og den siste gruppen de minst selvstendige. Det
framkommer altsd et noksa variert mgnster m. h. t. mellom-
ledernes selvstendighet som problemlgsere.

Alt i alt framkommer det et tvetydig bilde av problemlgsning
i den forstand at mange mellomledere ville agere direkte og
selvstendig, mens en stor andel ville samra seg med rektor.
Hovedbildet er et sammenvevd og konsultativt lederskap. Det
er fortsatt slik at mange problemer ender opp «pé rektors bord».

Mellomledernes egne angivelser av hvordan de ville opptre
i de forskjellige problemsituasjonene, er sjekket ut mot rek-
torers oppfatninger av hvordan mellomlederne ville handle.
Rektorenes oppfatninger stemmer i stor grad overens med
hva mellomlederne selv oppgir - hovedmensteret er dialog og
samrad. Faktisk er rektorenes beskrivelser av mellomledernes
problemlgsende atferd enda mer preget av samrad, dvs. de tror
enda mer pa at mellomlederne ville «drefte situasjonen med
rektor og bli enige om en mate & handtere den pé».

Noe utpreget situasjonsbetinget lederskap kan ikke sies a
forekomme. Mgnsteret varierer ikke sa mye fra situasjon til
situasjon. Mellomledernes mulighet for tilpasning av ledelses-
mgnsteret er kanskje for begrenset til det? Dette spersmalet skal
vi komme tilbake til i kapittel 6.

— Tabell 5.2

Selvstendighetsindeks. Antall problemsituasjoner som
mellomleder handterer selvstendig. Prosentfordeling.

Selvstendig i antall problem- Prosent
situasjoner
0 23,7
1 24,6
2 27,8
3 23,9
Total 100,0
N=752

3 Problembildene er valgt ut og formulert gjennom fokusgruppeintervjuer med skoleledere i fase 1 av

dette prosjektet. Se kap. 2.
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KAPITTEL 6: LEDERKONTRAKTEN OG DENS RAMMER

Med lederkontrakten sikter vi bade til skolenes forventninger
til mellomlederstillingene og mellomledernes egen forstéelse
av stillingene. Et bilde av skolenes forventninger ble presentert
i kapittel 1 bl.a. gjennom stillingsannonsene. I dette kapitlet
starter vi med en analyse av hvordan mellomlederne selv forstar
mellomlederrollen. Dernest analyserer vi en del organisatoriske
rammebetingelser som kan pavirke mulighetene til & leve
opp til forventningene og rolleforstielsen. Rammebetingelsene
omfatter stgttende, veiledende og belastende faktorer i stil-
lingene, herunder tidsrammer, jobbtrivsel, arbeidspress og
handlingsrom.

MELLOMLEDERNES FORSTAELSE AV LEDER-
OPPDRAGET - EN TYDELIG RETNINGSANVISNING?

En sentral foring for mellomledernes virke som ledere antar vi
ligger i deres forstaelse av «kontrakten» med skolen. Som nevnt
i kapittel 3 legges det i prinsipal-agent-modellen for styring av
organisasjoner stor vekt pa den rollen som kontrakter spiller
for & avklare styringsrelasjoner og gjensidige forventninger
mellom prinsipal og agent. I styringsrelasjonene i skolen kan
rektor oppfattes som prinsipal og mellomlederen som agent
som gjennom personalet i avdelingen skal gjennomfore avtalte
oppgaver og na fastsatte mal*. Kontrakter kan veere bade av for-
mell og uformell karakter. Formelle kontrakter er dokumenter
som spesifiserer klare mél og passende ressurser for 4 nd malene.
Slike dokumenter kan tjene som grunnlag for kontroll og disi-
plinering av agenten. Ofte vil formelle kontrakter og avtaler
suppleres med uformelle eller underforstatte regler og prose-
dyrer for oppgavelgsning. I noen organisasjoner kan det veere
lite av formelle kontrakter og mer av uformelle og kultur- og
profesjonsbundne faringer for styringsrelasjonene. Det siste er

Tabell 6.1

typisk for kunnskapsorganisasjoner. Uformelle kontrakter gir
selvsagt mer rom for fortolkning, forhandling og individuell
tilpasning - men kanskje ogsa mer rom for konflikt. Formelle
kontrakter gir grunnlag for klarere linjer i delegert myndighets-
fordeling, mens et uformelt styringsgrunnlag krever mer lgpende
involvering av toppledelsen i daglig drift, f.eks. gjennom dialog-
basert styring.

I dette avsnittet undersgker vi hvordan mellomlederne selv ser
pa sitt lederoppdrag. Hva tenker de om hva rollen innebzrer?
Vi har stilt mellomlederne spgrsméal om hvordan de forstar sitt
lederoppdrag, dvs. hvilke sider ved oppdraget de legger mest vekt
pa. Oppfatter de oppdraget som spredt pa mange forskjellige
oppgavetyper, eller er det konsentrert om spesifikke oppdrag?
Er det tendenser til differensiering og spesialisering? Hvilke
typer oppdrag er det i sa fall de konsentrerer seg om°?

I tabellen skilles det mellom tre ulike fokus som en rolleforsta-
else kan innebere: Faglig fokus (1 og 4), relasjonelt fokus (2,
5, 6 og 7) og administrativt fokus (3, 8). Av disse tre er det det
relasjonelle fokus som vektlegges mest, dvs. a fa samhandling til
a fungere i det daglige. Innenfor det relasjonelle er det i hoved-
sak en intern innretning (2,6), i mindre grad en ytre orientering
(5,7) — antakeligvis ivaretas ytre relasjoner mest av rektor. En
administrativ orientering er ogsa fremtredende (3, 8) mens det
faglige fokus er mindre vektlagt (1, 4).

Denne inndelingen av rolleoppfatninger avspeiler ogsa langt
pa vei tre ulike grupper av mellomledere og deres rolleforsta-
else. I figur 6.1 vises hvordan mellomledernes rolleforstaelse
grupperer seg i en gruppe som vektlegger stabilitet i driften av
skolen, en gruppe som vektlegger faglige ambisjoner for skolen,
og en gruppe som understreker utadrettet relasjonsvirksomhet.
Brobyggerfunksjonen mellom ledelse og pedagogisk personale
gar imidlertid igjen i alle tre grupper. Se vedlegg 2 for det empi-

hvilken grad opplever du at fglgende pastander er beskrivende for hvordan du forstar din mellomlederrolle? Min rolle er....

Type skole

GSK
A ivareta det faglige i skolens ledergruppe > faggarantist 3,71 3,76 3,73
A handtere ulike forventninger i det daglige > diplomat 4,39 4,31 4,35*
A tilpasse arbeidsoppgaver nar ting skal iverksettes > iverksetter 4,18 4,16 417
A ha oversikt pa hvordan skolen presterer og leverer > 3,94 3,92 3,93
prestasjonsfokus
A knytte relasjoner til samarbeidspartnere > forhandleren 3,74 3,64 3,70
A veere en brobygger mellom ledelsen og pedagogisk personale > 4,18 4,20 4,19
brobygger
A veere skolens talsperson utad > formidler 2,81 2,74 2,78
A planlegge for & sikre forutsigbarhet i de daglige arbeidsoppgaver 4,28 4,21 4,25
> planlegger
N 395 321 716

Skala: 1=Ikke i det hele tatt, 2=i mindre grad, 3=i noen grad, 4= i hgy grad, 5= i meget hagy grad

I prinsipal-agent-perspektio kan rektor i sin tur oppfattes som agent med kommune og stat i prinsipalrollen.
Denne relasjonen er neermere analysert i en tidligere rapport (Baldersheim m. fl. 2023) og behandles ikke her.

*Beskrivelsene er inspirert av Paulsen (2014,)
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riske grunnlaget for kategoriene.

Rolleforstéelsen er i noen grad differensiert og spesialisert.
Differensieringen er uavhengig av skoletype og stillingsbeteg-
nelse - tabell vises ikke. Rolleforstaelsen kan variere internt
pa den enkelte skole, muligens i forstaelse og etter avtale med
rektor, dvs. at noen konsentrerer seg om lgpende, driftsrelaterte
oppgaver, andre om faglig utvikling og noen f4 om utadrettede
oppgaver/relasjoner.

Figur 6.1.

Grupper av mellomledere etter rolleforstaelse

Administrator

Fagleder

Relasjonshandterer

MOTIVASJON - DRIVKRAFT TIL HVA?

Svaret pa spersmalet om hva det er ved stillingen som virker
attraktivt for dagens mellomledere, kan gi en pekepinn om
hva som skal til for at mellomlederne skal bli i stillingen, eller
eventuelt hva som kan virke attraktivt ved rekruttering av nye
mellomledere. Motivasjonsfaktorene som er nevnt i spgrsmalet
stilt til mellomlederne, omfatter indre og ytre motivasjonsfak-
torer, samt sdkalte offentlig service motivasjon (Andersen og
Pedersen 2014) Av faktorene som er listet opp i tabell 6.2, er det
elev- og medarbeiderorientering som gjor seg sterkest gjeldende,
dvs. at stillingen byr pa muligheter til & hjelpe og pavirke barn
og unge og dyktiggjore medarbeiderne. Et slikt fokus tyder pa
at flertallet gnsker a arbeide tett pa det som er kjerneoppdraget

for skolen og avdelingene mens mer overordnet strategiarbeid
for eksempel er mindre interessant for de fleste.

Det er likevel noen forskjeller mellom respondentene mht.
hva de vektlegger. I figur 6.2 kommer det fram tre grupper
av motivasjonsfaktorer. Det empiriske grunnlaget for figuren
framgar av vedlegg 3.

Et medarbeider- og elevfokus, er det dominerende, samtidig
er det en gruppe som skiller seg ut med mer fokus pa faglig niva
iavdelingen sammen med vektlegging av innflytelsesmulighetene
i stillingen. Disse er kanskje de som i sterst grad vil interessere
seg for overordnede strategiplaner. Og endelig er det en gruppe
som merker seg ut med en serlig interesse for egenutvikling og
karriere kombinert med vektlegging av lonn.

STOTTE- OG BELASTNINGSFAKTORER | STILLINGEN

Det er i forskning om enhetsledere i kommunene vist at orga-
nisasjonsklimaet i kommunen har stor betydning for ledernes
effektivitet og trivsel. Organisasjonsklimaet bestar av balansen
mellom press- eller belastningsfaktorer og stattende elementer
i ledernes omgivelser (Baldersheim m fl 2021). Gjelder det
samme internt pa skolene, herunder ogsé for mellomlederne?
I avsnittene nedenfor gjennomgés noen trekk ved omgivelsene

—  Figur 6.2.

Motivasjonsfaktorer

Fag og innflytelse

Tabell 6.2

Hva er det som gjer jobben du har na attraktiv for deg?

Type skole
GSK VGS
Heyt faglig niva i avdelingen 3,73 3,88 3,80**
Et arbeid der jeg har noe & si ved viktige beslutninger 3,98 3,96 3,97
Et arbeid der jeg far hjulpet og pavirket barn og unge 4,39 4,34 4,37
Et arbeid der jeg kan bidra til & dyktiggjere medarbeiderne 411 4,12 411
Utviklingsmuligheter i jobben som leder 3,50 3,51 3,51
Et arbeid der jeg far lgnn i forhold til hva jeg presterer 2,28 2,63 2,44***

Skala: 1=Ikke i det hele tatt, 2=i mindre grad, 3=i noen grad, 4= i hgy grad, 5= i meget hgy grad
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S KAPITTEL 6

Tabell 6.3

Press i mellomledersituasjonen. Angi hvor godt utsagnene passer for din arbeidssituasjon. Gjennomsnitt

GSK VGS Total
Samarbeid med fagforeninger er en belastning i jobben min 157 1,72 1,64*
Krevende elevsaker etter §9A/Kap.12 er en belastning i jobben min 3,23 2,57 2,93%**
Krevende foreldre er en belastning i jobben min 313 2,35 2,78
Krevende personalsaker er en belastning i jobben min 2,72 2,87 2,79
Statlige krav og palegg fra statsforvalteren er en belastning i 2,87 2,37 2,64
jobben min
Vi mater oftere lover og forskrifter som er vanskelig & handtere i 3,31 2,78 3,07
praksis
Vi mgter stadig nasjonale og lokale utviklingsinitiativ som skaper 3,10 2,80 2,96™
usikkerhet og lite forutsigbarhet
N 371 310 681

Skala: 1=Ikke i det hele tatt, 2=i mindre grad, 3=i noen grad, 4= i hey grad, 5= i meget hgy grad

som kan vere potensielt belastende og stottende for mellom-
lederne. Den videre effekten av disse faktorene analyseres i
kapittel 7.

BELASTNINGSFAKTORER

Hvor krevende arbeidsoppgavene for den enkelte leder kan
veere, er kartlagt gjennom spersmalene som ligger til grunn
for tabell 6.3. Sparsmélene omtaler en rekke faktorer som ofte
trekkes fram som belastende for ledere i skolen, gjerne som
distraksjonsmomenter i forhold til arbeid med utvikling og kva-
litetsheving i skolene (Bjornset og Kindt 2019, Kirkhaug 2021).

Det samlede inntrykket av tabellen er at de fleste av faktorene
gjor seg gjeldende for ledere i skolen, men noen avdem i mindre

Tabell 6.4

grad enn forventet. F.eks. er ikke forholdet til fagforeninger seer-
skilt krevende for mellomlederne, muligens fordi dette er saker
som rektor handterer direkte. Krevende elevsaker forekommer
atskillig mer i GSK enn i VGS, mens vanskelige personalsaker
ikke er noe stort moment i noen av skoleslagene. Det & for-
holde seg til nasjonale lover og forskrifter og lokale og nasjonale
utviklingsinitiativ, gir mer hodebry i GSK enn i VGS. I sum ser
det ut til & veere flere belastningsfaktorer i GSK enn i VGS.

LEDELSESMILJOGET - STOTTE OG VEILEDNING

Som illustrert i problembildene over, er det vanlig at ledere fra
tid til annen star overfor uventede situasjoner eller problemer
av ny karakter. Hvor kan de da finne veiledning og stette for

Stette og veiledning, angi hvor godt utsagnene passer for din arbeidssituasjon

GSK VGS Total
Jeg far stette og hjelp fra min neermeste leder ved behov 4,21 4,08 4,15*
Ved behov finner jeg statte og hjelp i skolens ledergruppe 4,30 4,06 4,19%*
Jeg opplever at min nzermeste leder er engasjert i mitt arbeid som 4,03 3,86 3,96*
avdelingsleder
Det er klare mal for min stilling 3,26 3,43 3,34*
Det finnes en stillingsinstruks som gir klare holdepunkter for min 2,69 2,92 2,79*
stilling
N 371 310 681

Skala: 1=Ikke i det hele tatt, 2=i mindre grad, 3=i noen grad, 4= i hgy grad, 5= i meget hgy grad
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Figur 6.3

Organisasjonsklima: Kombinasjoner av ledelsesmiljs og belastning. Prosentfordeling - totalprosenter
Ledelsesmiljg!
Svakt Stettende
Fa Tynt klima Harmonisk klima
Belastnings-faktorer! 15% 26 %
Mange Stressfylt klima «Star han av»
26 % 33%
Medianverdien som delingspunkt, N=661
&4 handtere oppgavene? Ligger det noe veiledning for leder- lingen skal ga ut pa.

gjerningen i de mer formelle rammene for stillingen, slik som
stillingsinstrukser eller tydelige maélsettinger for stillingen?
Eller kan de finne veiledning gjennom stette og rad fra andre
ledere - overordnede ledere eller egne nettverk? Svaret pa disse
sporsmalene gir en indikasjon pé hvor stattende ledelsesmiljoet
i skolene er.

I det store og hele opplever mellomlederne et stottende
ledelsesmilja ved skolene, med stotte, hjelp og interesse fra over-
ordnede eller lederkollegaene i ledergruppa. Mange finner ogsa
retning gjennom relativt klare mal for stillingen, men flertallet
har derimot ingen stillingsinstruks a holde seg til. Antakelig kan
det i stedet vaere utlysningsteksten for stillingen (se kap. 1) eller
ledersamtaler ved tilsetting som gir noe veiledning for hva stil-

Samlet sett opplever mellomlederne en positiv balanse mel-
lom ledelsesmiljo og belastningsfaktorer. Flertallet opplever
et positivt og stettende organisasjonsklima ved sine skoler.
Gjennomsnittsverdien for differansen mellom samlet statte (jf.
tab. 6.4) og samlet belastning (jf. tab. 6.3) er 8 poeng pé en teo-
retisk skala fra -4 til +4. Balansen er sa vidt positiv, men varia-
sjonen er stor. Dette illustreres i diagrammet under, og i figur
6.3.

I figur 6.3 er de to klimadimensjonene stilt sammen for a
karakterisere ulike typer av klima, alt etter hvor sterkt de to
dimensjonene gjor seg gjeldende. I figuren framkommer det
fire klimatyper. Tynt klima (f4 belastningsfaktorer og svakt
ledelsesmilja), Stressfylt klima (mange belastningsfaktorer og

=200 0o

Diagram 6.1
Organisasjonsklima — statte og press
Histogram
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S KAPITTEL6

svakt ledelsesmiljo), Harmonisk klima (fa belastningsfaktorer
og stottende ledelsesmiljg), og «Star han av» klima (mange be-
lastningsfaktorer, men et stottende ledelsesmiljo).

Omkring en tredjedel av mellomlederne «star han av» i et roft
klima. De har mange belastningsfaktorer, men ledelsesmiljoet
paskolen er sterkt stottende. En fjerdedel er kjennetegnet av enten
«stressfylt klima» eller et <harmonisk klima». De resterende 15
% opplever et «tynt klima» dvs. fa belastninger, men et svakt
ledelsesmilja. Et positivt trekk er at rundt 60 % av mellom-
lederne opplever a sta i et stottende ledelsesmiljg pa skolen.

LEDELSESRESSURSER - TID, PERSONALE 0G
ERFARING

Ikke alle mellomlederstillinger i skolene er heltidsstillinger.
Ofte er bare en viss andel av arbeidstiden til den enkelte avsatt
til ledelsesoppgaver. Denne andelen kan variere sterkt. Samtidig
er det velkjent fra ledelsesforskningen at oppgavene har en
tendens til & vokse ut over det som var tiltenkt, eller oppgavene
kan vare vanskeligere enn antatt og tar dermed mer tid enn
forventet. Oppgavene har en tendens til «a bli med hjem» etter
arbeidstid (Bjernset og Kindt 2019). Dette kan tenkes a bidra
til en opplevelse av for stort arbeidspress i stillingen, og kanskje
til mistrivsel.

Hvor mye tid som mellomlederne har avtale om til ledelse,
kan variere en god del, fra noen fa prosent til 100 prosent. Det
siste er det vanligste. Det gjelder faktisk godt over halvparten av
respondentene. Noen fa har ingen spesifisert tidsandel avsatt
til lederoppgavene, andre kan ha avtalt et intervall, gjerne 40
til 60 prosent. I gjennomsnitt har mellomlederne 84 prosent av
tiden avsatt til lederoppgaver, noe hgyere i VGS, litt lavere i GSK.
Variasjonen er storst i GSK. De fleste bruker altsa storstedelen
av arbeidstiden pa lederoppgaver.

— Tabell 6.5

Mellomledernes avtalte ledertid i pst av full stilling

Type skole Gjennom- \| Std. Avvik
snitt %

GSK 81 366 21,7

VGS 88 307 18,6

Total 84 673 20,6

relasjonskoeffisient), noe som indikerer en sterk, men ingen
fullstendig sammenheng. Storrelsen pa ledergruppa kan der-
med variere ogséd ut fra andre hensyn som kan vaere spesifikke
for den enkelte skole, f.eks. rektors ensker, eller hva gruppa
finner hensiktsmessig.

— Tabell 6.6

Antall personer i skolenes ledergruppe

Type skole Gjennom- N Std. Avvik
snitt

GSK 4,2 366 18

VGS 9,4 305 4,1

Total 6,5 671 4,0

Forholdstallet mellom elevtallet og antall medlemmer av leder-
gruppa angir ledertettheten i skolen. Ledertettheten gir uttrykk
for det kontrollspennet som gruppa som helhet er ansvarlig for,
og som de ma forholde seg til og fordele seg imellom. I tabell
6.7 er ledertettheten beregnet for skolene samlet og for GSK
og VGS hver for seg. Jo lavere tallene i tabellen er, jo hgyere
er ledertettheten. I gjennomsnitt for skolene ligger den pa 91
elever pr medlem av ledergruppa. Elevtallet pr. leder er hoyere i
GSK, lavere i VGS. Forskjellen er statistisk signifikant pa ,001-
nivd. Med andre ord kan lederoppgavene for den enkelte leder
veere mer krevende eller i alle fall mer omfattende i GSK enn i
VGS.

— Tabell 6.7

Ledertetthet: Elevantall/personer i ledergruppa

Type skole Gjennom- \| Std. Avvik
snitt

GSK 97 366 35,5

VGS 83 304 28,7

Total 91 670 33,3

Ledergruppa utgjer skolens samlede kapasitet til ledelse. Hvor
stor ledergruppa er, kan bety noe for bade ledelsesmuligheter
for og belastning p& den enkelte leder. Bl.a. kan starrelsen pa
gruppa avgjere hvilke muligheter som foreligger for at den
enkelte kan spesialisere seg pa visse typer oppgaver etter eget
onske. I gjennomsnitt er storrelsen omkring 6-7 personer, litt
feerre 1 GSK og noen flere i VGS (se tabell 6.6). Variasjonen er
storst i VGS.

Storrelsen pa ledergruppa henger naturlig nok sammen med
storrelsen pa skolene, mélt i elevtall. Korrelasjonen mellom
elevtall og sterrelse pa ledergruppa ligger pa 8 (Pearsons kor-
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ERFARING SOM LEDELSESRESSURS?

Lang erfaring fra stillingen kan veaere en viktig ledelsesressurs
(Lillejord og Berte 2018, Kirkhaug 2021). Hvor lenge lederne
har fungert i stillingen kan derfor vere en viktig betingelse for
lederatferd og mestring av vanskelige situasjoner. Som pavist
tidligere er mellomlederstillingene av relativt ny dato i skolene,
i alle fall i noe storre omfang. Det er derfor av interesse 4 under-
soke hvor lang fartstid respondentene har i sine naveerende
stillinger.

Svarene fra mellomlederne pa spersmélet om hvor lenge de
har vaert ansatt i naverende stilling, gir en gjennomsnittlig



Diagram 6.2
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funksjonstid pa 6 ar. Men hele 42 prosent av dem har veert an-
satt i 3 ar eller mindre. Se diagram 6.2. Vi kan ikke med vare
data avgjere om dette monsteret skyldes at mange av stillingene
er nyopprettede, eller om det kommer av at det er stort gjen-
nomtrekk i stillingene. Pa bakgrunn av at innfering av mellom-
lederstillinger er en relativt ny trend, antar vi at noksa kort farts-
tid for mange, kommer av at stillingene er nye.

EFFEKTVARIABLER: TID TIL UTVIKLINGSOPPGAVER,
HANDLEFRIHET, ARBEIDSPRESS 0G TRIVSEL

I dette avsnittet belyses et utvalg av effektvariable, dvs. tema
som har veert sentrale i debatt om mellomledernes stilling, slik
som spegrsméalet om & finne tid til utviklingsoppgaver, deres
handlefrihet i stillingen og deres opplevelse av arbeidspress og
jobbtilfredshet. I neste kapitlet soker vi a pavise hvordan disse

temaene pavirkes av organisatoriske rammebetingelser.

TID TIL LEDELSE AV UTVIKLINGSORIENTERTE
OPPGAVER

Iflge stillingsannonsene (se kapittel 1), og oppgavefordelingen
som tidligere er belyst, forventes det at mellomlederne skal
sikre den pedagogiske kvaliteten i undervisningen, ansvar
for leeringsresultater og utvikle et inkluderende arbeids- og
skolemiljg.

Spersmalene vi har stilt omkring temaet, omfatter bade tid til
a folge opp faglig- pedagogisk utviklingsarbeid, tid til faglig opp-
folging og veiledning av personalet og tid til & felge opp skole-
miljoet og elevmedvirkning.

Det generelle inntrykket fra tabell 6.8 er at mellomlederne bare
ibeskjeden grad lykkesi & finne tid til disse utviklingsoppgavene.

Tabell 6.8

Tid til utviklingsorienterte lederoppgaver. Angi hvor godt utsagnene passer for din arbeidssituasjon som leder.
Gjennomsnitt.

Jeg har tilstrekkelig tid til & falge opp faglig-pedagogisk utviklings- 2,56 2,52 2,54
arbeid

Jeg har tilstrekkelig tid til faglig oppfelging og veiledning av 2,61 2,66 2,63
personalet

Jeg har tilstrekkelig tid til & falge opp skolemiljget, og elev- 2,79 2,72 2,76
medvirkning

N 372 310 682

Skala: 1=Ikke i det hele tatt, 2=i mindre grad, 3=i noen grad, 4= i hgy grad, 5= i meget hgy grad
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S KAPITTEL6

Tabell 6.9

I forhold til mitt ansvarsomrade opplever jeg at jeg har tilstrekkelig handlefrihet ndr det gjelder

GSK VGS Total
Personalspgrsmal (ansettelser, opprykk, lennsfastsettelse mv.) 2,80 3,24 3,00%**
Pkonomiske disposisjoner (flytte midler mellom budsjettposter, 2,21 2,62 2,39%**
overfare innsparte midler fra et ar til et annet mv)
Organisasjonsspagrsmal (utforme arbeidsinstrukser, omplassere 3,36 311 3,25***
personalet, prave nye styringskonsepter mv)
Faglige sparsmal. (faglige mal, kompetanseutvikling og peda- 3,78 391 3,84*
gogiske satsinger mv)

410-411 329-330 740-741

Skala: 1=Ikke i det hele tatt, 2=i mindre grad, 3=i noen grad, 4= i hgy grad, 5= i meget hgy grad

HANDLEFRIHET - ER FULLMAKTENE
TILSTREKKELIGE?

A ha fatt delegert visse fullmakter pa visse oppgavefelt, inne-
beerer ikke alltid at fullmaktene oppleves som tilstrekkelige
for jobben som skal gjores. Opplever mellomlederne handle-
friheten som tilstrekkelig nar det gjelder & ivareta ansvaret
for oppgavene de er tildelt? Nar det gjelder handlefrihet, er
mensteret i tabell 6.9 at mellomlederne ikke opplever den som
tilstrekkelig. Dette gjelder seerlig for skonomiske disposisjoner
og personalspersmal. Den oppleves noe storre nar det gjelder
organisasjonsutforming og faglige spersmal. Det er ogsa en svak
tendens til at handlefriheten oppleves som noe storre i VGS enn
i GSK.

TRIVSEL OG ARBEIDSPRESS
Tidligere studier (Skaalvik 2020, Paulsen og Hjerts 2021)

har vist at en stor andel mellomledere ikke gnsker a sgke en
rektorstilling. De begrunner barrieren med at rektorstillingen
har for stor arbeids- og ansvarsbelastning. I tillegg nevnes for
mange administrative oppgaver og fraveer av stgttesystemer. De

opprettholdende faktorer for & bli i mellomlederstillingen er
mestring og trivsel og neerhet til elevene.

En side av trivselstematikken kan ligge i stort arbeidspress. Vi
har bedt mellomlederne om a vurdere arbeidspresset i stillingen
pa en fem-punktskala, fra «Pa grensen til det uforsvarlige» (verdi
1) til «Helt passe» (verdi 5). Rett i overkant av 50 % plasserer seg
paen av de to nederste verdiene, «Pa grensen til det uforsvarlige»
eller «Sveart hgyt». Gjennomsnittsverdien er 2,6 (se tabell 6.10).
De aller fleste opplever altsa arbeidspresset som hayt.

Vi har videre stilt spersmal om trivsel og har bedt mellom-
lederne om & plassere seg pa en skala fra 1 til 6, hvor 1 betyr
«mistrives sterkt» med jobben og 6 betyr «trives i sveert stor
grad».

Gjennomsnittsverdiene som framkommer av svarene i tabell
6.10, er 4,6 for grunnskolene og 4,8 for videregdende. De fleste
trives altsa rimelig godt med jobben, og lederne i videregéende
noe bedre enn kollegene i grunnskolen. Alt i alt er det bare 12
prosent av de spurte som plasserer seg i den nedre delen av ska-
laen (altsa verdien 3 eller lavere).

— Tabell 6.10

Trivsel og arbeidspress i stillingen. Gjennomsnitt

Type skole

GSK VGS Total
Hvor godt trives du i stillingen du na har? 4,62 4,77 4,69
Hvordan vil du vurdere arbeidspresset i din stilling? 2,57 2,61 2,59
N 366 307 673

(3) Hayt, (4) Noe hayt, (5) Helt passe

* Angi pa en skala fra 1 til 6 (1 = mistrives sterkt, 6= trives i sveert stor grad. **(1) Pa grensen til uforsvarlig, (2) Sveert hayt,
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OPPSUMMERING

Mellomledernes egen forstaelse av «lederkontrakten» fram-
hever tre hovedkomponenter av oppgaver: Oppgaver knyttet
til stabil, uforstyrret drift av skolen, som innebarer en vekt-
legging av en kombinasjon av smidig personhandtering og god
planlegging for & «holde hjulene i sving» pa skolen. En annen
komponent understreker faglige resultater og leveranser pa
leeringsoppdraget. En tredje gruppe legger vekt pa utadrettede
sider ved oppdraget, f.eks. forhold til hgyere niva i kommunene,
samarbeidspartnere, men dette kan ogsa vare relasjoner til
foresatte.

Nar det gjelder ledelsesressurser (tid avtalt til lederoppgaver
og personale i lederstillinger), er det variasjon mellom skolene.
Flertallet av lederne har heltidsstillinger som ledere. Storrelsen
pa ledergruppene varierer ogsd, med noe stgrre grupper i VGS
enn i GSK. Ledertettheten er ogsa storre i VGS, dvs. at det er
faerre elever pr leder enn i GSK.

Ledelsesmiljget i skolene bestar av stottende, veiledende og
belastende faktorer. I sum utgjer dette organisasjonsklimaet
ved skolene. De fleste opplever god og positiv statte fra overord-
nede og kollegaer. De finner noe veiledning i relativt klare mal
for jobben, men de fzrreste har en rettledende stillingsinstruks
a forholde seg til. En del belastningsfaktorer gjor seg gjeldende i
jobben - serlig uklare lover og forskrifter og krevende elevsaker.

Mange opplever pa denne bakgrunnen at de far for lite tid til
a prioritere utviklingsoppgaver knyttet til undervisningskvalitet
eller elevmiljoet. Arbeidspresset oppleves som svert heoyt og
handlefriheten i stillingen som lav, noe som kanskje kan forstés
ilys av den sammenvevde myndighetsfordelingen som ble pavist
i tidligere kapitler. Dette temaet kommer vi tilbake til i neste
Kkapittel.
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KAPITTEL 7: HAR MYNDIGHETSSTRUKTUR OG ORGANISATORISKE

RAMMER KONSEKVENSER?

Hvilke konsekvenser har myndighetsstruktur, organisatoriske
rammer og andre kontekstuelle forhold for ledergjerningen i
skolene? Sparsmaélet belyses i tabell 7.1.

Sammenhengene som analyseres i tabellen, tar utgangspunkt
i det teoretiske grunnlaget for prosjektet som ble skissert i kap-
ittel 3: Prinsipal-agent-teori og teori om situasjonsbetinget
ledelse. Prinsipal-agent-teori peker pa trekk ved de vertikale
styringsrelasjonene for & forklare hvordan styring og ledelse
fungerer i en organisasjon, dvs. trekk som myndighetsfordeling,
malklarhet og tydelige forventninger til lederrollene - kort
sagt «lederkontrakten» mellom aktgrene i styringsrelasjonene.
Forklaringsmomenter som framheves av teori om situasjons-
betinget ledelse, omfatter kontekstuelle forhold som f.eks. skole-
starrelse, trekk ved den enkelte leder (utdanning, alder, kjonn,
mv.), samarbeidsklima, skolens gkonomiske situasjon, trekk ved
foreldre/foresatte, mv.

Hvilke av disse faktorene er det som betinger mellomledernes
tid til utviklingsledelse, deres opplevelse av handlefrihet, arbeids-
press og jobbtilfredshet? I tabellen 7.1 er forhold knyttet til leder-
kontrakten framhevet med fet skrift, mens de kontekstuelle fak-
torene star med vanlig skrift.

Den enkelte mellomleders tid til utviklingsledelse betinges
i seerlig grad av belastningsfaktorene som meter stillingsinne-
haverne. Dernest er det ledelsesmiljoet som er av betydning - om
det er svakt eller stottende. Det er en forskjell mellom skole-
slagene i den forstand at rom for ledelse synes storre i GSK enn

iVGS.

Opplevelsen av arbeidspresset i stillingen drives i noen grad
av belastningsfaktorer. Jo flere belastningsfaktorer, jo storre
oppleves arbeidspresset. For evrige henger arbeidspress ogsa
sammen med myndighetsfordelingen - ledere med liten selvsten-
dig myndighet opplever storre arbeidspress enn de som har mer
myndighet. Denne sammenhengen kan bety at lav selvstendighet
for mellomledere betyr mer tungvinte beslutningsprosesser der-
som det er slik at mange eller de fleste beslutninger ma klareres
med rektor eller ledergruppa som helhet. Men alt i alt forklarer
analysemodellen i dette tilfellet relativt lite av den samlede varia-
sjonen i opplevelse av arbeidspress.

Nar det gjelder jobbtilfredshet, er det ledelsesmiljoet som er
mest avgjorende for mellomledernes jobbtilfredshet: Et stot-
tende ledelsesmiljg bidrar sterkt positivt til jobbtilfredshet. Tkke
s& uventet bidrar belastningsfaktorer negativt til jobbtilfreds-
het. Myndighetsfordelingen er ogsa en signifikant faktor - liten
myndighet gir utilfredse mellomledere. Noe overraskende er det
at forekomst av stillingsinstrukser ikke bidrar positivt til jobbtil-
fredshet, men heller negativt® nar hele rekken av andre variabler
er inne i analysen. Kanskje kan det veere slik at en stram stillings-
instruks kan oppleves innskrenkende pa handlingsrommet og
dermed oppleves negativt for handlefriheten? Dette sporsmaélet
ma inntil videre sta apent. Vi vil papeke at pa dette punktet slar
mellomledernes egen forstaelse av rollen, eller «kontrakten» inn:
Mellomledere med en utpreget utadvendt rolle opplever storre

— Tabell 7.1

Faktorer som pavirker ledelseskapasitet, arbeidspress, jobbtilfredshet og handlefrihet blant mellomledere.
Forklaringsfaktorer: GSK VGS Total
Type skole 1=GSK, 2=VGS -,132* -,081 ,016 ,052 X
Elevantall ,051 -034 ,110 -,080
Kjenn K=1, M=2 -,035 ,061 -,068* -,008 X
Alder i ar ,068 ,009 ,040 -,046
Ledertid i pst 052 -,028 -,007 ,021
Ledertetthet, hay-lav -,066 -,049 -,020 ,040
Oppgaver sum 1=f4, 5=mange ,050 -,006 ,003 -,015
ML myndighet sum 5=liten, 1=hgy -,039 -,096* -,102** - 541 XXX
Stillingsinstruks 054 058 -, 148" -,009
Rolle - stabilitet -,004 -,069 -,047 ,093*
Rolle - fag -,015 -,056 -,009 113**
Rolle — utad ,001 -029 127 -,007
Belastningsfaktorer fa-mange -,289*** -,289*** -,202%** ,026 XXX
Ledelsesmiljg svakt — stgttende 214> ,088 ,53L*** L1427 XXX
Justert r2 16 12 ,32 42
Med ‘handlefrihet’ inkl r2 17 11 (347
N 669

Signifikansniva: *,05; **,01; ***,001

x= antall statistisk signifikante sammenhenger

GSK og VGS samlet. Regresjonsanalyser OLS. Betakoeffisienter. GSK og VGS kombinert.
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handlefrihet enn andre. Kanskje er handlingsrommet i en slik
rolle storre enn for de med mer innadvendte oppgaveportefaljer?
Ellers finner vi ogsé en sammenheng med Kjenn: Kvinner er mer
tilfreds enn menn.

Nar vi snur pad mynten og studerer hvilke faktorer som bidrar til
mellomledernes opplevelse av handlefrihet, framstar myndighets-
fordelingen som mest vesentlig. At mellomlederne har selvsten-
dig beslutningsmyndighet, bidrar sterkt til deres handlefrihet.
Sammenhengen kan synes selvsagt, men den minner om at forde-
lingen av beslutningsmyndighet har konsekvenser som forplanter
seg utover i samhandlingskjedene i skolene (funnet tyder ogsa
pa god intern validitet i vare data). Myndighetsfordelingen har
skolene selv kontroll over, og forst og fremst rektor. Ellers henger
handlefrihet ogsad sammen med, ledelsesmiljo (stottende miljo
har positiv effekt), og rolleforstaelse (fag- og stabilitetsorienterte
rolleforstaelser knyttes til mer opplevelse av handlefrihet).

Alt i alt er det variabelen «handlefrihet» som i sterst grad
forklares av var analysemodell (forklaringsgrad pa 42 prosent),
mens forklaringsgraden m. h. t. til «arbeidspress» er svakest (12
prosent).

Forklaringsfaktorene kan knyttes bade til trekk ved styrings-
kontrakten (prinsipal-agent-relasjoner) og til trekk ved situasjon
og kontekst. Mange av disse trekkene kan skolene selv pa-
virke eller utforme. Av de 14 forklaringsvariablene som analyse-
modellen inneholder, er det bare fem som ikke har en statistisk
pavisbar sammenheng med noen av de avhengige variablene:
Det er elevantall, alder, avsatt prosentvis ledertid, ledertetthet
og oppgaveportefalje. Variabelen «type skole» (GSK og VGS)
har begrenset betydning. Det er bare néar det gjelder «tid til
utviklingsledelse», at denne forskjellen betyr noe - det ser ut til
at mellomledere i GSK i storre grad enn mellomledere i VGS
Klarer & finne tid til utviklingsledelse nar analysen tar hgyde for
den gvrige rekken av variable (se tabell 6.8 for detaljer om tid til
utviklingsledelse).

De tre forklaringsvariablene med den bredeste vifte av effekter er
myndighetsfordeling, belastningsfaktorer og ledelsesmiljg. Der kan
starten ligge for et organisatorisk utviklingsprogram for skolene.

Vi har i tillegg undersgkt om variabelen «handlefrihet» har
en selvstendig effekt pa tid til utviklingsledelse, arbeidspress og
jobbtilfredshet nar den tas inn som en uavhengig variabel i ana-
lysen sammen med de gvrige forklaringsvariablene. Resultatene

framkommer i nest nederste kolonne i tabellen. Variabelen
handlefrihet bidrar til en viss gkning av forklart varians for
ledelsestid og jobbtilfredshet. Handlefrihet fungerer altsé som en
mellomliggende faktor som bidrar med positive effekter utover i
skoleorganisasjonen.

Ineste stegianalysen har vi undersgkt om de tre sentrale effekt-
variablene handlefrihet, jobbtilfredshet og tid til utviklingsledelse
har konsekvenser for maloppndelse pa viktige resultatomrader
for skolen, slik som pedagogisk utvikling, laeringsresultater, elev-
miljg, og arbeidsmiljg eller kollegialt miljg. I tillegg er det tatt med
spersmal om maloppnaelse for gkonomisk styring. Variabelen
«maloppnaelse» er basert pa mellomledernes egne angivelser
av i hvilken grad de nar tildelte mal pa de forskjellige resultat-
omradene spesifisert i vedlegg 4. Tabellen viser at mellomlederne
gjennomgaende mener de har relativt god méloppnéelse.

Sammenhengene mellom maloppnéelse og handlefrihet, jobb-
tilfredshet og tid til utviklingsledelse er undersgkt gjennom re-
gresjonsanalyser. Resultatene framgar av vedlegg 5. Tabellen viser
tydelige, om enn moderate, ssmmenhenger mellom disse tre vari-
ablene og maloppnéelse pé alle omradene. Med andre ord ser det
ut til at de organisatoriske rammene for mellomlederstillingene
forplanter seg utover i form av lederatferd, ledelsesmuligheter og
maloppnaelse.

I figur 7.2 fokuseres det pa faktorene som har seerskilt betydning
for mellomledernes opplevelse av handlefrihet og méloppnaelse.
Det er myndighetsfordeling mellom rektor og mellomledere,
mellomledernes rolleforstéelse og ledelsesmiljoet. Handlefrihet
har, som nevnt over, konsekvenser for jobbtilfredshet og tid til
ledelse. De tre faktorene har igjen konsekvenser for mellom-
ledernes oppnaelse av mél for avdelingene de er satt til & lede.

OPPSUMMERING

Vi har i dette kapittelet funnet at sentrale effektvariable som
handlefrihet, jobbtilfredshet og tid til utviklingsledelse henger
sammen med trekk ved skolenes organisatoriske rammer, slik
som oppgave- og myndighetsfordeling samt med trekk ved
organisasjonsklimaet som belastningsfaktorer og ledelsesmiljo.
Skoleslag (GSK og VGS) betyr mindre. Effektvariablene har
i sin tur konsekvenser for maloppnaelse. Handlefrihet, tid til
utviklingsledelse og jobbtilfredshet fremmer maloppnaelse.

— Figur 7.2
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8 Ordlyden i sporsmdlet: «Det finnes en stillingsinstruks som gir klare holdepunikter for min stilling’ Den
bivariate relasjonen til «jobbtilfredshet» er positivt statistisk signifikant med en korrelasjonskoeffisient pa

,22%*% (Pearsons r). Det samme gjelder for relasjonen til «<handlefrihet med korrelasjonskoeffisient pa ,14**.
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KAPITTEL 8: VILKAR FOR EN MYNDIGGJORT 0G UTVIKLINGS-

ORIENTERT MELLOMLEDERROLLE

Malsetting med prosjektet har vaert a ta en status pa innret-
ningen av mellomlederrollen i skolen i dag, og belyse hvorvidt
variasjon i mellomlederrollen betyr noe for mellomledernes
arbeidsvilkar og mal- og resultatoppnaelse. Her har mellom-
ledernes tid til pedagogisk utviklingsoppgaver vart sentral, da
tidligere studier har vist at mellomledernivéet har sterst betyd-
ning inn mot skoleutvikling og det profesjonelle laeringsfelles-
skapet (Leithwood 2016, Lillejord og Barte 2018, Abrahamsen
og Aas 2019).

I forste del av rapporten star oppgaveportefolje og myndig-
hetsfordeling i fokus. Som gruppe ivaretar mellomledere opp-
gaver knyttet til pedagogisk kvalitetsarbeid og administrasjon
mer enn til skolemiljo og skole-hjem- samarbeid. Samtidig er
mellomledergruppen i noen grad spesialisert. Det vil si at de
skiller seg noe fra hverandre m. h.t. hvor de har tyngdepunktet
i oppgaveportefoljen. Her er hverken skoleslag eller stillings-
betegnelse noen god indikasjon pa hvordan spesialiseringen
arter seg. Det handler mer generelt om at variasjonen eksiste-
rer pa tvers av skoler i hvordan stillingene som mellomleder er
«skrudd sammen». Nér det gjelder myndighetsfordeling, er det
ingen entydige myndighetslinjer. Beslutninger tas i samrad og i
samspill mellom rektor og mellomledere. Det vil si at myndig-
hetsfordelingen fremstér sterkt sammenvevd pa tvers av opera-
tive, stottende og strategisk niva i skoleorganisasjonen. Det er
med andre ord en utpreget konsultativ lederstil i skolene. Dette
bildet framkommer ogsé i undersgkelsen av situasjonsbetinget
lederskap, dvs. i handteringen av ulike problemsituasjoner.

I andre del av rapporten er det «kontrakten» i form av mellom-
ledernes rolleforstielse og organisasjonsklimaet som omgir
mellomlederne, som studeres. Et gjennomgaende trekk ved rol-
len er & vaere «brobygger», en rolle som binder sammen ledelse
og pedagogisk personale. Samtidig er rolleforstéelsen differen-
siert og spesialisert. En gruppe oppfatter seg mest som adminis-
tratorer, en annen mest som fagledere, mens en tredje framhever
héndtering av eksterne relasjoner. I det store og hele opplever
mellomlederne et stgttende ledelsesmiljo ved skolene, med
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statte, hjelp og interesse fra overordnede eller lederkollegaene
i ledergruppa. Samtidig er det en del belastningsfaktorer som
gjor seg gjeldende i jobben - seerlig uklare lover og forskrifter og
krevende elevsaker. Et flertall av mellomlederne har ingen stil-
lingsinstruks a holde seg til, og mange opplever at det er uklare
mal i stillingen.

Den tredje delen av rapporten gjelder mellomledernes tid til
utviklingsorientert ledelse, handlefrihet, arbeidsbelastning og
trivsel. Kartleggingen viser at mange mellomledere opplever
at de far for lite tid til & prioritere utviklingsoppgaver knyttet
til undervisningskvalitet, elevmiljeet og pedagogisk utviklings-
arbeid blant de ansatte. Arbeidspresset oppleves videre svaert
heyt og handlefriheten i stillingen lav. De fleste trives imidlertid
godt i stillingen.

Oppsummert bekrefter analysene det tidligere forskning har
vist. Mellomlederrollen har ulike innretninger, bade i form av
oppgave, myndighet, rolleutforming og lederstatte. Det vil si at
gruppen kan beskrives som bade som uutnyttet, feilutnyttet, men
ogsa myndiggjorte. Vi har sgkt svar pa hvordan mellomleder-
rollen kan innrettes inn mot tid til pedagogiske utviklingsopp-
gaver. Analysene viser en kjede, som bestar av flere ledd. Sentralt
star opplevde handlefrihet. Den er igjen avhengig av folgende
forhold, mellomledernes opplevde myndighet, rolleforstéelse og
et stottende ledelsesmiljo. Analysen viser ogsa at tid til & priori-
tere utviklingsoppgaver pavirker resultatleveranser.

Hva kan gjeres? Vi har avdekket at det store flertallet av mel-
lomlederne trivs godt i stillingen sin, s& et av de baerende
elementene for & skape resultater er pa plass. Skolen kan m.a.o.
konsentrere seg om & arbeide med den andre sentrale faktoren,
nemlig sikre tid til utviklingsorientert arbeid i mellomleder-
stillingen. Ut fra analysen, hviler dette pa opplevd handlefrihet
(hva er rommet mitt for & utgve ledelse)? Dette er igjen avhengig
av folgende forhold: mellomledernes opplevde myndighet (hva
kan de fatte beslutninger om), rolleforstdelse (i hvilken grad for-
mer de rollen ut fra et utviklingsorientert innhold) og til slutt
ledelsesmiljoet de inngar i (stotte fra ledergruppen).
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VEDLEGG

Vedlegg 1: Oppgaveprofiler. Principal Component Analyse.

Ped. Miljg Elev, skole-hjem Adm
Sikre god kvalitet pa undervisningen gjennom observa- ,790 151 ,064
sjon, skolevandring og kollegaveiledning
Planlegge og organisere pedagogisk utviklingsarbeid ,819 ,096 ,083
Motivere medarbeiderne ,730 211 ,119
Ivareta elevmedvirkning/elevdemokrati 741 1246 ,106
Handtere enkeltelever ,183 773 ,010
Ivareta skole-hjem samarbeid (foreldremater osv.) 274 ,799 ,065
Handtere henvendelser fra enkeltforesatte 214 821 215
Ulike typer dokumentasjon og rapportering ,043 554 498
Ressursplanlegging (herunder vikarbruk, timeplan, 211 ,088 574
enkeltvedtak ol.)
Stille pd mater med eksterne, f.eks. skoleeier, stats- 127 249 719
forvalter o.l.
Handtere praktiske driftsoppgaver (f.eks. skolebygg, -030 -,039 671
utearealer og brannvern)
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.

Vedlegg 2: Grupper av mellomledere etter rolleforstdelse. Principal Component Analysis

Administrativt Faglig fokus Relasjonelt

fokus fokus
Sikre god kvalitet pa undervisningen gjennom observa- 176 819 ,165
sjon, skolevandring og kollegaveiledning
Planlegge og organisere pedagogisk utviklingsarbeid 756 ,296 ,011
Motivere medarbeiderne ,766 ,315 124
Ivareta elevmedvirkning/elevdemokrati 178 ,788 154
Handtere enkeltelever ,201 172 ,758
Ivareta skole-hjem samarbeid (foreldremgter osv.) ,350 474 345
Handtere henvendelser fra enkeltforesatte ,069 177 ,846
Ulike typer dokumentasjon og rapportering ,757 ,006 ,266
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 4 iterations.
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Vedlegg 3: Motivasjonsfaktorer gruppert. Principal Component Analysis

‘ Komponent

Medarbeider Fag og innflytelses- Egenutvikling
og elevfokus fokus
Heyt faglig niva i avdelingen ,078 916 ,012
Et arbeid der jeg har noe & si ved viktige beslutninger 457 ,601 242
Et arbeid der jeg far hjulpet og pavirket barn og unge ,903 ,050 -,059
Et arbeid der jeg kan bidra til & dyktiggjere medar- ,786 287 ,163
beiderne
Utviklingsmuligheter i jobben som leder ,307 ,397 ,590
Et arbeid der jeg far lenn i forhold til hva jeg presterer -,058 -,020 914
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.

Vedlegg 4: Resultater - maloppnaelse

Spm.: I hvilken grad oppnar du de mal som
er fastsatt for ditt arbeid- og ansvarsomrade:
Angi pa en skala fra 0 til 10 (O = ingen fast- Ingen fastsatte GSK VGS Total
satte mal, 1 = sveert lav maloppnéelse, 10= mal; pst-andel
full maloppnaelse) (holdes utenfor

felgende analyse)
Pedagogisk utvikling 3 7,27 7,18 7,23
@konomistyring 17 5,50 7,00 6,05***
Skole - hjem samarbeid 4 8,29 7,25 7,82%%*
Leeringsresultater 4 7,19 7,49 7,33
Arbeidsmilje/kollegialt miljo 16 8,55 8,41 8,49
Elevmiljo 16 8,02 7,98 8,00
N 674 279 -366 282- 308 561- 674

Gjennomsnittsverdier. Skala 1-101, Kode O = «ingen fastsatte mal» er holdt utenfor
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S VEDLEGG

Vedlegg 5: Faktorer som péavirker maloppnaelse pa fem resultatomrader.

‘ Resultatomrader

Dkonomi Pedagogisk Leeringsmal Elevmiljg Arbeidsmilja
utvikling

Handlefrihet ,295%** 1327 ,131%** ,040 ,066
Jobbtilfredshet ,028 ,2027** ,120** 1947 ,283**
Tid til utviklings- ,086* 2717 ,155%** ,1527%** ,158***
ledelse

Justert r2 10 19 ,084 ,085 15

N 559 672 672 672 672

Signifikansniva: *,05; **,01; ***,001

Regresjonsanalyse OLS. Betakoeffisienter. GSK og VGS kombinert

Vedlegg 6: Uttrekk og representativitet

For grunnskoler ble det foretatt en stratifisert disproporsjonal
utvelging av kommuner for & sikre at kommunene er et stra-
tegisk utvalg som representerer bredden av kommunetyper i
Norge. Geografi og starrelse har veert de styrende kriterier for &
sikre nasjonal dekning (jf. Hellevik 2002:117).

Respondentene. Blant grunnskoler (GSK) er det foretatt et
strategisk utvalg av skoler, basert pa at skolen matte ha en rek-
tor og minst en mellomleder. Antall kommuner utgjer 57, antall
skoler utgjer 728. Det utgjer 728 rektorer, og 1893 mellomlede-
re. Blant videregaende skoler (VGS) er alle fylker representert,
men antall skoler i hvert fylke er vektet mot fylkets prosentvise
andel av skoler, totalt sett. Antall fylker utgjer 15, antall skoler
utgjor 205. Det utgjor 205 rektorer og 1262 mellomledere.

Ved uttrekk av respondenter er det minst to elementer som
kan gi svakhet i dataene. Den forste er definisjon pa en mellom-
leder og de foringer som ligger der ved uttrekk av respondenter.
Alle uttrekk av mellomledere er gjort etter samme prinsipper,
men her er det variasjon i forhold til tittel. Enkelte er avdelings-
leder, andre er undervisningsinspekter og SFO-leder. Det andre
er feilinformasjon knyttet til respondentens mottakerdata, altsa
epostadressen. All informasjon er hentet fra hjemmesiden til
den enkelte fylkeskommune/kommune, eller ved direkte kon-
takt for oversendelse av lederlister. Ved tilbakemelding pa feil-

kilde, er respondentlisten oppdatert lapende. Det har ikke vaert
apenbart for oss hvilke andre tilnzerminger som kunne vert be-
nyttet for & motvirke disse svakhetene.

Representativitet innebaerer at enhetene (respondentene)
i undersgkelsen i stor grad innehar de samme grunnleggen-
de trekkene som den @vrige populasjonen (Jacobsen 2015).
Representativitet betyr dermed at vi unngar systematiske skjev-
heter i datamaterialet, som for eksempel at visse geografiske
omrader er overrepresentert. Frafall svekker dermed mulighet
for generalisering av data. Respondentutvalgenes representati-
vitet er analysert etter geografiske kriterier samt fordeling etter
kjonn. De geografiske kriteriene omfatter skolenes og respon-
dentenes fordeling etter fylker samt fordeling av skolekommu-
nene etter sentralitet nar det gjelder GSK. For nzermere forkla-
ring av sentralitetsindeksen, se SSB 2023.

Hovedbildet er at respondentfordelingen avspeiler den faktis-
ke fordelingen av gruppene i populasjonen. Nar det gjelder den
geografiske fordelingen av mellomlederne som har svart, stem-
mer deres fordeling pa fylker godt overens med populasjonens
fordeling. Dette gjelder bade for mellomledere fra grunnskoler
sé vel som fra videregaende skoler. Se tabell 2.2. Det er et visst
avvik for Agder som er noe overrepresentert i respondentutval-
get for GSK.



Populasjon og utvalg fordeling pa fylker.

Fordeling av populasjon Fordeling av utvalg Fordeling av pop- Fordeling av
mellomledere GSK % mellomledere GSK ulasjon mellom- utvalg mellom-

% ledere ledere

VGS % VGS %
Oslo 239 22,6 111 12,8
Rogaland 129 111 7.8 8,6
Mgre og Romsdal 1,7 14 56 3,6
Nordland 3.5 4,6 7.4 4,5
Dstfold 59 36 54 3,6
Akershus 3,2 4,8 13,3 110
Buskerud 6.9 6,5 4,7 51
Innland 21 29 7,2 6,8
Vestfold 3.5 14 4.4 4,2
Telemark 2,4 14 29 3.0
Agder 5,6 12,7 5,6 110
Vestland 17,7 15,4 9,2 8,6
Trendelag 8,6 9,4 9,4 10,7
Troms 3,7 39
Finnmark 21 2,2 2,2 2,7

Total 100,0 100,0 100,0 100,0
N 1893 416 1262 338

Det er ogsa sjekket for grunnskolerespondentenes fordeling Det er foretatt samme representativitetsanalyse pa rektor-
materialet, og med samme tilfredsstillende resultat.

etter skolekommunenes sentralitet, og fordeling etter kjonn.
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