al

U - _Universitetet
[ | Agder

A

Hva kan forklare at mellomledere
forvalter handlingsrommet pa ulike
mater?

RENATE DALE OG EDEL ULVEN

VEILEDER
Linda Hye

Universitetet i Agder, 2024
Fakultet for Samfunnsvitenskap
Institutt for Statsvitenskap og ledelsesfag

Emnekode: ORG917-1




Forord

Denne master oppgaven er for oss slutten pa en lang og leererik reise fra vi startet pa styrer
utdanningen ved Universitetet i Agder, og frem til na der vi avslutter dette forlgpet med
masteroppgaven i ledelse. Gjennom denne perioden har vi ikke bare tilegnet oss gkt kunnskap
innen oppvekstfeltet, hvor vi arbeider, men vi ogsa lzert mye gjennom ulike temaer og
digresjonene som har oppstatt underveis. Na avslutter vi denne reisen med masteroppgave i

ledelse.

Vi vil gjerne fa takke respondentene i de skolene og barnehagene som deltok i var studie i
Kristiansand kommune, for den tiden dere satte av, deres positivitet og velvilje til a svare sa
erlig pa vare spgrsmal.

En stor takk ogsa til var veileder Linda Hye, for at du hele veien har hatt troen pa oss. Dette
har veert til stor hjelp nar vi har hatt vare nedturer og tingene har sett svart ut. Vi er
takknemlige for din kunnskapsdeling, som hele tiden fatt oss inn pa den riktige veien igjen.
En takk gar ogsa til vare arbeidsgivere, som har gitt oss muligheten til a bruke tid pa denne
masteroppgaven.

Vi sender ogsa en takk til vare to ektemenn, som gjennom dette aret har fulgt med pa vare
oppturer og nedturer. Takk for talmodigheten.

Helt til slutt vil vi takke hverandre for den jobben vi har gjort. Vi har veert et supert team som
har lgftet hverandre nar den ene har veert nede. Vi har veert en inspirasjon for hverandre pa

veien mot malet.

Kristiansand 15 juni 2024



Sammendrag

| var master oppgave har vart forskningsstudium dreid seg om mellomlederens handlingsrom
og mulige arsaker til at det forvaltes ulikt. Vi har gjennomfart forskningen var i fire utvalgte
barnehage og fire skoler i Kristiansand kommune. Valget av kommunen var naturlig, ettersom
den allerede var engasjert i forskning pa mellomlederrollen, i samarbeid med senter for
anvendt kommunal forskning (SAKOM) og universitetet i Agder (2021).

For & fa svar pa var problemstilling har vi brukt og stettet oss til resultater fra tidligere
forskning pa mellomlederrollen og et teoretisk utgangspunkt om lederfaktorer og lederadferd,
samt formelle og uformelle trekk ved organisasjonen.

| var studie har vi funnet ut at mellomleders lederadferd og lederegenskaper kan veare mulige
faktorer som pavirker en ulik forvaltning av handlingsrommet, i tillegg til de mer formelle og

uformelle trekkene ved organisasjonen.
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1.0 Tema, problemstilling

1.1 Bakgrunn og tema.

Vi gnsker med denne masteroppgaven a fa mer kunnskap om mellomlederen i offentlig sektor
og dennes handlingsrom. Hvem er egentlig mellomlederen og hva bestar oppgavene til
mellomlederen av? “Mellomlederrollens flertydighet, slik den fremstilles i mye av
forskningen om rollen, kan knyttes til spenningen mellom de to logikkene - styringskjedens
logikk og samarbeidets logikk™ (Baldersheim mfl., 2021, s.15).

“Mellomlederrollen oppfattes av mange a vere den vanskeligste rollen i en organisasjon. Du
befinner deg mellom barken og veden, eller mer korrekt; mellom toppledere, medarbeidere og
kollegaer. "Du faler deg som dritten i midten". Du jobber sent, rekker aldri a bli ferdig med
oppgavene dine, du sliter med jobb/fritid, du er sliten og foler ikke du strekker til” (Roine,
2018). Den strategiske posisjonen som mellomlederen har i en organisasjon er viktig: «En
mellomleders oppgave er per definisjon a lede en gruppe medarbeidere mot a realisere mal
fastsatt av andre, overordnede niva i organisasjonen» (Baldersheim mfl., 2021, s. 43).

For at en leder skal kunne innfri dette vil vedkommende trenger makt og myndighet da de er
«bindeleddet mellom kommunens strategiske ledelse og utgvende ledd i organisasjonen, som
skal realisere de valgte strategiene. De skal sgrge for at strategiene omformes til konkrete mal
og konkrete handlinger som farer til malene» (Baldersheim mfl., 2021, s.45).

Det handlingsrommet som lederen har i virksomheten, er avgjgrende for de muligheter det gir
for & realisere planer og strategier. Lederens opplevelse av handlingsrommet er avgjgrende da
alle planer som skal realiseres, gjgres gjennom bruken av interne ressurser og organisering.
Skulle mellomlederen fa en opplevelse av at handlingsrommet ikke er tilstrekkelig, kan dette
fa konsekvenser som farer til at organisasjonen kan miste handlekraft og ressurser (Veday,
2022).

1.2 Hva sier forskningen om mellomlederrollen?

Det har veert en nasjonal studie av mellomlederrollen i norske kommuner. Formalet med
studien er mer kunnskap rundt ledere i disse mellomlederstillingene. Og hvilken betydning
rollen har for organisasjonen (Baldersheim mfl., 2021, s.7). Forskningen viste til at
mellomledere trenger tre ferdigheter, som er konseptuelle, relasjonelle og tekniske.
Konseptuelle ferdigheter er viktig for & kunne jobbe med a utvikle organisasjonen, den
relasjonelle i forhold til personalhandtering og tekniske «for a oversette og utgve kontroll med

produksjonsprosessene i avdelingen» (Baldersheim mfl., 2021, s.12).
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Nar det gjelder det nasjonale studiet om mellomlederen, sa er et av funnene «..at strre
handlingsrom, dvs. flere fullmakter, vil gi mellomlederen stgrre handlekraft, altsa bedre evne
til & handtere gjeremal og utfordringer i driften av virksomheten de leder» (Baldersheim mfl.,
2021, s. 53).

| forskningsrapporten Rektors Handlingsrom: Er vi styrt eller stattet, kan vi lese at «Kravene
til moderne skoleledere gar utover det a veere effektive driftsledere av skolene — de forventes
ogsa a sta i spissen for utvikling og fornyelse av leeringsmiljgene» (Baldersheim mfl., 2023,
s.7). og «Nesten 70% av skoleledere opplever arbeidspresset som svart hgyt eller pa grensen
til det uforsvarlige» (Baldersheim mfl., 2023, s.8).

1.3 Kiristiansand kommune - bakgrunnen

| 2017 vedtok Stortinget en sammenslaing av Songdalen, Sggne og Kristiansand og
01.01.2020 ble den nye Kristiansand kommune til. Det kommer fram i kommunens
gkonomiplan for 2021-2025 at kommunen har utfordringer med sosiale ulikheter og
levevilkar. Kommunen kommer darligere ut enn landsgjennomsnittet med tanke pa
sosiogkonomiske faktorer som utdanning, inntekt og arbeid. Disse faktorene sammen pavirker
levevilkar til innbyggerne i kommunen. Malet for kommunen er at Kristiansand kommune
skal vaere den beste kommunen & bo i (Kristiansand kommune, 2021 b).

Kommunen tar tak i dette gjennom et malrettet arbeid i oppvekstsektoren. Utfordringsbilde
viser variasjoner i de ulike enhetene skole og barnehage. For a na malet om gode levevilkar i
kommunen er det utarbeidet en strategiplan som bygger pa kommunens tidligere satsing
[FLIK] Forskningsbasert leeringsmiljg i Kristiansand. Virksomhetsomradet oppvekst i
kommunen har utviklet rammeverket for kvalitet og mestring, som skal veere et verktgy for de
ansatte i skoler og barnehager. Rammeverket bidrar til & identifisere de ulike omradene i
organisasjonen som man trenger og videreutvikle. Det skal hjelpe skoler og barnehager i
utviklingsarbeidet og skape sammenheng og bidra til gode samtaler som omhandler kvalitet
og utviklingsarbeid i egen organisasjon. Gjennom arbeidet med rammeverket er malet a
bygge kvalitet i skole og barnehagene slik at barn og unge i kommunen far de beste
oppvekstsvilkar (Kristiansand kommune, 2021 a).

| 2021 inngikk senter for anvendt kommunalforskning (SAKOM)et samarbeid med
Kristiansand kommune. Samarbeidsavtalen har noen ledd som skal realisere de ulike
formalene som kompetanseheving, forskningsbasert utvikling og kompetanse mobilitet i

Kristiansand kommune (Kristiansand kommune, 2022 a).
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Tema for dette prosjektet er «Handlekraftig oppvekstsektor» og prosjektet har i del I kartlagt
vilkar for handlekraft. Hensikten med prosjektet er at kommunen har et gnske om a veere en
organisasjon som er samkjgrt og med stor grad av endringsvilje, med en tydelig ledelse som
evner a lede og administrere dette arbeidet. Resultatene etter kartleggingen har fanget var
interesse med tanke pa mellomlederens handlingsrom, og oppsummert viste resultatene at det
er ulike oppfattelser av opplevd handlefrihet nar det gjelder handlingsrommet (Kristiansand
kommune, 2022 b). | tillegg kom det fram at 36% av ledere i barnehager og skoler sitter med
en opplevelse av at de har for lite makt og myndighet, nar det kommer til det a ta avgjerelser
(Sandgrind, 2022).

Oppvekstdirektgren uttaler at gjennom forskningssamarbeidet med SAKOM, vil det gi
kommunen mulighet til & jobbe systematisk med lederutvikling.

Malet med denne masteroppgaven er a finne ut hvilke variabler som kan veere avgjerende

faktorer med tanke pa hvordan mellomlederen forvalter sitt handlingsrom.

1.4 Problemstilling

| var masteroppgave gnsker vi a finne ut mer om det handlingsrommet som mellomleder i
oppvekstsektoren har og da spesifikt i Kristiansand kommune.

Pa bakgrunn av resultater i FoU prosjektets del I, der det fremkom at ledere opplever
handlingsrommet ulikt, med tanke pa det gitte delegasjonsreglementet, sa fant vi det
interessant a ga litt dypere inn i hvilke forklaringer som kan veere med a pavirke den maten

handlingsrommet til mellomlederen blir forvaltet pa.

Vi har derfor med bakgrunn i dette valgt falgende problemstilling:

«Hva kan forklare at mellomledere forvalter handlingsrommet pa ulike mater?»

Vi har gjort et utvalg i oppvekstsektoren blant kommunale skoler og barnehager og har en

intensjon om at studiet vil gi oss svar pa hva som kan veere med a bidra til variasjonene i

forvaltningen av gitt handlingsrom.



1.5 Awvgrensning

Var avgrensning i dette studiet forholder seg til 4 barnehager og 4 skoler i Kristiansand
kommune. Fokuset er pa mellomlederen og det handlingsrommet som forvaltes. Sett fra et
teoretisk perspektiv, vil dette ogsa veere noe andre mellomledere i oppvekstsektoren i
Kristiansand kommune vil kunne ha gyldighet for.

Kristiansand kommune er i et samarbeid med SAKOM for a jobbe systematisk med
lederutvikling. | dette prosjektet har det veert gjort en kvantitativ undersgkelse knyttet til
mellomlederens handlingsrom. Vi har valgt i var studie a ga i dybden kvalitativt gjennom

intervju av 8 mellomledere i oppvekstsektoren.



2.0 Introduksjon av Kristiansand kommune

Kristiansand er en kommune som ligger i Agderfylke og i forhold til folketallet er det den
sjette starste kommunen. P4 kommunens hjemmeside star det at innbyggertallet pa 4 kvartal
2023 er 116986 innbyggere og et totalt areal pa 644,16 kvadratmeter (Kristiansand
Kommune, 2023).

Organisasjonskart i
Kristiansand kommune

Helse og mestring Oppvekst

Kommunen har 35 kommunale barnehager og 50 private samt 12 familiebarnehager. 1 tillegg
har kommunen 43 ordinare grunnskoler, der 12 av disse er ungdomsskoler, fire er kombinert
1 til 10 skoler. 1 tillegg har kommunen et skolesenter for voksne som trenger
grunnskoleopplaring og en mottaksskole samt en international school. Skolene er
selvstendige virksomheter.

Kommunen har ogsa 8 andre enheter som for eksempel mobilt team og PP-tjenesten som er

en del av den gruppen (Kristiansand kommune.no, hjemmesiden).
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Formal

Motet mellom mennesker

n Fokusomrader

Prinsipper som skaper utvikliing
0g laering | organisasjonen

«Mdlet med rammeverket er a bidra til at alle barn og unge skal fG best mulig utbytte av alt arbeid som
gjores i kommunen. Rammeverket skal vise retning og sammenheng, og veere en stgtte for ansatte og
ledere i det kontinuerlige arbeidet med G videreutvikle praksisen til det beste for barn, unge og deres
foresatte.» Kvalitetsmeldingen i oppvekst 2019, Kristiansand kommune

Kristiansand kommune (Kristiansand kommune og SAKOM, 2021) har et pagaende trearig
forskningsprosjekt i oppvekstsektoren i skoler og barnehager. Dette er et samarbeid med
senter for anvendt kommunal forskning (SAKOM) og Universitetet i Agder (UIA). Prosjektet
som skal drives 1 tre &r, har fitt navnet "Handlekraftig oppvekst” og ledes av forsker Linda
Hye. I tillegg deltar Universitetet i Stavanger (UIS) og Oslo Met i dette prosjektet. Interessen
for prosjektet har fert til at vi som nevnt tidligere, har valgt a vinkle var masteroppgave inn
mot prosjektet.

Prosjekter og aktiviteter ved senteret for anvendt kommunal forskning (SAKOM) har tre
grunnverdier, som er anvendelighet, kvalitet og nytenkning. Kristiansand kommune har et
rammeverk for kvalitet og mestring for barnehager og skoler. Rammeverket tjener som et
verktgy for a fremme kvalitet og mestring i oppvekstsektoren i Kristiansand, samt
viderefgring av tidligere arbeidet i Inkluderende Leringsmiljg og i FLIK. «Strategiplanen skal
ogsa vaere et verktgy som skal stgtte alle enheter i oppvekst i arbeidet med a identifisere
styrker og svakheter i egen praksis, prioritere egne utviklingsomrader og legge til rette for at
man i fellesskap kontinuerlig arbeider med a utvikle og forbedre praksis» (Strategiplan for
oppvekst 2020-2025, s.3).

11



Tanken bak denne strategiplanen er at det skal veere stgttende for enhetene skole og
barnehage, det skal veere et verktay for & identifisere svakheter og styrker i egen praksis.
Verktgyet er levende og interaktivt, det er ment for & veere et fundament og skal veere til stotte
for de ansatte i sitt arbeid i skole og barnehage i Kristiansand kommune.

| Kristiansand kommune skal alle barn oppleve og veare inkludert i et fellesskap. For at
kommunen skal oppna dette har de inngatt samarbeid med senter for anvendt kommunal
forskning (SAMKOM). Dette for a undersgke de organisatoriske forutsetningene skole og
barnehagene har med tanke pa ledelse.

| forskningsprosjektet som er knyttet til (en handlekraftig oppvekst) kommer det fram at en
tredjedel av ledere i barnehage og skole ikke er myndiggjorte ledere (Sandgrind, 2022). Disse
funnene er verdifulle og gir en helt unik mulighet til & jobbe pa systemniva med
lederutvikling i kommunen. Det kom ogsa fram at det er forskjeller pa hvordan ledere i
barnehager og skoler opplever sitt eget handlingsrom. Oppvekstdirektgr Kristin Eidet Robstad
sier noe om at skal man lykkes i arbeidet med kvalitet i utdanningssystemet sa ma de tiltakene
man utvikler vare kunnskapsbaserte. Det er en forutsetning med en Klar styring og lederskap i
alle nivaer for at man skal lykkes i arbeidet, sier hun (Robstad, 2021).

Funnene fra forsknings - og utviklingsprosjektet i Kristiansand kommune, viser kort
oppsummert at det er ulike opplevelser blant mellomlederne i kommunen nar det gjelder
delegasjon av makt og myndighet, rapportering og opplevd handlefrihet i forhold til
delegasjon.

| prosjektet omtales det noen vilkar for handlekraft og dette handler blant annet om to ting,
som kommer tydelig frem i prosjektet. Det er mellomleders handlingsrom, som det formelle
handlingsgrunnlaget som mellomlederne er tildelt (fullmakter gjennom
delegasjonsreglementet), og hvordan de styres og kontrolleres av overordnede organer
(rapportering og tilbakemelding). Det andre er organisasjonsklimaet, som beskrives som den
opplevelsen medarbeiderne har av statte/belgnning eller fraveeret av dette fra overordnede
eller kolleger eller forekomsten av uforutsigbarhet og usikkerhet i arbeidssituasjonen.

Undersgkelsen viser at mellom lederes opplevelse av delegasjon, rapportering, statte og press

varierer fra mye til lite.
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3.0 Teori

3.1 Hvaer en organisasjon

Definisjonen i boken til Jacobsen og Thorsvik om hva er organisasjoner, viser at den er et
«sosialt system som er bevisst konstruert for a lgse spesielle oppgaver og realisere bestemte
mal” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.18).

Definisjonen inneholder fem begreper, som gir en forstaelse av hva en organisasjon er, som
gir en forstaelse for om utevelsen av ledelse mgater barrierer eller om de rammer lederen
mater legger til rette for utavelse av god ledelse.

Begrepene er sosialt, system, lgse oppgaver, realisere mal og bevisst konstruert. Sosialt
handler om @ omgas andre mennesker som stér i et forhold til hverandre. “En organisasjon er
dermed relasjoner som er etablert mellom mennesker, ved at de har inngatt kontrakter som
gjor at de samlet utgjor et sosialt system der man samarbeider for & realisere bestemte mal”
(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.18). Relasjoner mellom mennesker er med pa a pavirke bade
organisasjonen og de menneskene som til enhver tid er tilknyttet den. Systemet forklares med
at det er et avhengighetsforhold til omgivelsene nar det gjelder ressurser, som er viktig for at
virksomheten skal kunne opprettholdes (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.18). Vi kan tenke 0ss
sosialt system som et maskineri, der hvert individ er en viktig del av helheten, der hver spiller
en viktig rolle for organisasjonen. Det ma samarbeides med andre organisasjoner for a skaffe
seg tilgang til det som trengs av ressurser. | denne sammenheng er ressurser nevnt som
ravarer, kapital og arbeidskraft. Det a lgse oppgaver er selve kjernen i en organisasjon.
“Kjernen 1 enhver organisasjon er oppgavelesning, vanligvis ut fra et enske om at oppgaven
loses péa en bestemt méate(kvalitet) med minst mulig bruk av ressurser(kostnad)” (Jacobsen og
Thorsvik, 2013, 5.18). A realisere mél handler om hva organisasjonen gnsker & oppna i
fremtiden og fungerer som destinasjon eller et endepunkt som organisasjonen bestreber seg
mot (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.19). Hvordan ressursene blir behandlet fram til tjenester
og produkter kalles (transformasjon) det er i denne prosessen organisasjonen oppnar
verdiskapning ved at ravarene blir omdannet til ferdige tjenester og produkter. En
transformasjonsprosess bestar av en rekke aktiviteter som skaper verdier. (Jacobsen og
Thorsvik, 2013, s.20). Organisasjonsteorien sier noe om at menneskene utfgrer oppgavene,
dermed blir den menneskelige atferden sentral. Atferd inneholder to elementer, holdninger og

handlinger.
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“God ledelse er a levere resultater, og & behandle folk og omgivelsene s bra man kan. Ikke
gdelegge andre mennesker, naturen, klimaet og samfunnet i jaget etter & levere resultater”
(Karp, 2023). Det a realisere mal handler om ledelse og at leder forvalter beslutningskapitalen
til det beste for organisasjonen og de som til enhver er der.

| en stram struktur der ansvar og oppgaver er tydeliggjort i form av skriftlige dokumenter,
som viser hvem som har ansvar for hva og hvordan ulike ting i organisasjonen skal handteres,
handler om at noe er bevisst konstruert. Her vil det synliggjeres hva som er delegert makt og
myndighet til mellomlederen i form av et delegasjonsreglement og om det lager en ramme
eller barrierer for utgvelse av ledelse.

“Og man forsegker a etablere visse uformelle regler og retningslinjer som sier noe om hva man
mener er akseptert i organisasjonen” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.19). En kultur dannes
gjennom det arbeidet og de relasjoner som oppstar i mgte mellom mennesker i en
organisasjon.

Det handler om maten organisasjonen er utformet/konstruert, og hvordan oppgavene kan lgses
pa en effektiv mate. En organisasjon oppstar altsa ikke tilfeldig, da den er planlagt og
strukturert med hensikt.

Det settes mal og utarbeides strategier, der strategiene ofte er nedfelt i skriftlige dokumenter
innad i organisasjonen eller i form av kommunale eller nasjonale faringer. Strategier i en
organisasjon er en del av de formelle trekkene (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.36).
Avslutningsvis ut fra det som er nevnt ovenfor, er en organisasjon et system som inneholder
mennesker og ressurser som samarbeider om a na mal og at dette gjgres gjennom prosesser i

gitte strukturer i organisasjonen.

3.2 Hvordan er en organisasjon bygget opp

En organisasjon er viktig for oss alle, bade som ansatt, bruker eller leder. Samfunnet i dag er
gjennomorganisert, det har stor betydning & vite noe om hvordan en organisasjon fungerer.
Teorien vil hjelpe oss a forsta og videre forklare hvorfor en organisasjon fungerer som den
gjer (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.16). Organisasjonens oppbygning er av betydning fordi
strukturen i organisasjonen har bade en betydning og innvirkning pa de menneskene som
arbeider i den og da ogsa hva som kan pavirke hvordan mellomlederen forvalter sitt

handlingsrom.
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Vi vil ta utgangspunkt i figuren som Jacobsen og Thorsvik viser i sin bok, figur 1.2 og ga inn

a se litt pa de ulike omradene, som er en del av organisasjonsoppbyggingen.

Omgivelser (kap. 6):
* Avhengighet

* Usikkerhet

* Ytre press

Y

Formelle trekk: v/ org. kontekst Uformelle trekk: v/ org. kontekst
* Mal og strategi kap. 2) * Organisasjonskultur (kap. 4)
* Organisasjonsstruktur (kap. 3) * Maktforhold (kap. 5)

LEDELSE (kap. 12)

Organisasjonsatferd og prosesser:

* Motivasjon og ytelse (HRM) (kap. 7) Resul

* Kommunikasjon (kap. B)
* Beslutninger (kap. 9)

* Leering (kap. 10
* Endring (kap. 11)

’%

Figur 1.2 (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.25) overordnet modell

Vi ser ut fra modellen at en organisasjon i tillegg til omgivelsene bestar bade av formelle og
uformelle trekk. Dette sammen med organisasjonsatferd og prosesser er med pa a bygge opp
en organisasjon. Oppi det hele har vi ledelse, som da skal binde dette sammen og som er en
viktig del for a skape sammenheng med alle delene og na de malene som settes for

organisasjonen.
3.2.1 Formelle trekk.

En velutviklet struktur med klare mal og fokus pa oppdraget der rollene er veldefinerte og
koordineringen styrt fra toppen, er avgjgrende (Bolman og Deal, 2014, 5.69). Det er mye som
ma avklares nar det gjelder hvilke oppgaver en organisasjon skal konsentrere seg om.
Oppbyggingen vil pavirke hvordan mellomlederen utfgrer ledelse, gjennom god
tilrettelegging for dette eller at mellomlederen mater barrierer for utfgrelsen av ledelse.
Organisasjonskartet til Kristiansand kommune viser at oppgavene er mange og enda flere nar
vi gar inn i hver sektor. Kommunikasjon og samordning vil vere av stor betydning for a

lykkes.
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Det vil derfor veere viktig a vite hvilken retning og mal som gjelder for bade kommunen som
helhet og innenfor hver sektor. “Klare, godt forstitte mal, roller og relasjoner, samt adekvat
samordning, er avgjgrende for hvor prestasjonssterk en organisasjon blir” (Bolman og Deal,
2014, s. 70). | var oppgave er det oppvekstsektoren vi har fokus pa og det prosjektet som per i

dag pagar. Her er malet tydeliggjort i bestillingen og sektoren har et gnske om a vare en

Formal

Visjon
~ —
/7/7 =3 B 7\7\
,—// \A\fs
Hovedmal Hovedmal Hovedmal
//"‘\\ | IR
~ ~
el | S / \
Delmal Delmal Delmal Delmal Delmal Delmal

Figur 2.1 Malhierarki (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s 37)

framtidig handlekraftig oppvekstsektor.

Péa toppen av et malhierarki er formalet, og dette skal organisasjonen “definere hva som er

grunnen til at den egentlig er til” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 37).

Struktur

Formalet for Kristiansand kommune er a bli den beste kommunen & bo i og som strategi har
organisasjonen laget Rammeverket for kvalitet og mestring (Kristiansand kommune, 2020).
Organisasjonens visjon handler om & sikre barn gode oppvekstsvilkar, som utjevner
forskjeller uavhengig av hvor i kommune du bor. Nar organisasjonen finner den rette
strukturen sa utgjer den et solid grunnlag og vern mot risiko for at ansatte uavhengig av hvor
dyktige de er blir forvirret, ineffektive, likegyldige eller negative (Bolman og Deal 2014, s.
70). Strukturen i en organisasjon handler om hvordan arbeidet deles, styres og koordineres.
Strukturen refererer til den offisielle hierarkiske oppbygningen av en organisasjon, som
inkluderer roller, ansvar og relasjon mellom de ulike stillingene. Dette kan sees gjennom et

organisasjonskart.
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“Strukturen er et grunnriss for mensteret av formaliserte forventninger og samhandling
mellom interne deltagere (ledere, administratorer, underordnede) og eksterne interesser (for
eksempel kunder, konkurrenter, reguleringsinstanser eller klienter)” (Bolman og Deal, 2014,

s. 74).

Oppramset er disse grunnantagelsene (Bolmann og Deal, 2014, s.71):

1. Organisasjoner eksisterer for a na fastsatte mal.

2. Organisasjoner gker sin effektivitet og yteevne gjennom spesialisering og en
hensiktsmessig arbeidsdeling.

3. Hensiktsmessige former for samordning og kontroll sikrer at enkeltpersoner og ulike
enheter fungerer godt sammen.

4. Organisasjoner fungerer best nar personlige preferanser og press utenfra holdes under
kontroll ved rasjonell styring.

5. Strukturer er effektive nar de passer til de forhold organisasjonen til enhver tid
fungerer under (deriblant malene, teknologien og miljget).

6. Strukturelle mangler og svakheter gar utover yteevnen og skaper problemer, men kan

rettes opp gjennom problemlgsning og omstrukturering.

Det er fort & tenke at det optimale kan vaere nar ansatte foretrekker en struktur som gir stor
grad av valg og bevegelsesfrihet (Leavitt 1978, siterte Bolman og Deal, 2014, s. 74). Dette har
vist seg a vere feil. Bolman og Deal viser til Moeller(1968) og to undersgkelser om hva
strukturen hadde a si for arbeidsmoralen i to skoledistrikt(Bolman og Deal, 2014, s. 74).

«Den ene distriktet var lgst strukturert og oppmuntret til bred deltagelse i
beslutningsprosesser. | det andre var kontrollen stram, med sentralisert myndighet og klare
kommandolinjer. Moeller fant det motsatte av hva han ventet seg: Arbeidsmoralen blant
lererne var hgyest i det distriktet som var strammest organisert. Learerne lot til & foretrekke

klare forventninger, roller og autoritetsforhold» (Bolman og Deal, 2014, s.74).
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Adler og Borys(1996) sier noe om dette i Bolman og Deal: “typen av struktur er like

avgjerende som graden eller rigiditeten. Det finnes gode regler og darlige regler. En formell
struktur har positiv innvirkning pa arbeidsmoralen hvis den hjelper oss til a fa arbeidet gjort,
mens den virker negativ hvis den blir en hindring, drukner oss i byrakrati eller gjer det altfor

lett for ledelsen og kontrollere oss” (Bolman og Deal, 2014, s.75).

«Strategiske beslutninger er orientert mot framtiden og dreier seg om organisasjonens
langsiktige kurs» (Chandler 1962, Mintzberg 1994 sitert i Bolman og Deal)(Bolman og Deal,
2014, 5.92). «I alle sektorer bestar en vesentlig lederoppgave i a “fastlegge foretakets
langsiktige mal og sette inn de tiltakene og den ressursfordelingen som er ngdvendig for at
disse malene skal ndes”» (Chandler 1962, s.13 sitert i Bolman og Deal)” (Bolman og Deal,

2014, 5.92).

Mal

| begge tilfellene kommer det frem at mal kan handle om langsiktighet og nar det gjelder
tidshorisonten vet vi at den kan vere varierende med tanke pa mal. Kristiansand kommune
star i et langsiktig arbeid, og en tydelig visjon om en gnsket fremtidig handlekraftig

oppvekstsektor, som gir like oppvekstsvilkar for kommunens barn.

Langsiktige mal kan oppfattes som vage og de "trekkes ofte frem i litteraturen som strategisk

planlegging som en del av organisasjonens formal” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.39).

Videre: “-nettopp fordi de er vage - fungerer som vide begrensninger og gir handlefrihet som
fremmer improvisasjon og nytenkning innenfor visse rammer. Slik kan langsiktige

malsetninger vaere med pa a fremme fleksibilitet og innovasjon” (Jacobsen og Thorsvik 2013,

5.39-40).

Hver dag ansatte gjgr sin jobb er det med pa a bidra til at organisasjonen kommer nermere
den gnskede tilstanden. Det er da viktig med bade tydelig ledelse og autonomi der ansatte

opplever mestringstro i en kultur som gir rom for det.
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“mal og strategier kan ha en motiverende effekt pa ansatte” og med andre ord gir det arbeidet
som utfgres menig (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.36). Nar det gjelder organisasjonens mal
om a lykkes i det arbeidet har det i Kristiansand kommune, som er gjenstand for var oppgave,

blitt bestemt at det ma ligge til grunn noen organisatoriske forutsetninger.

Et eksempel pa dette er strategiplanen for oppvekstsektoren, som er rammeverket for kvalitet

0g mestring.

Nar ansatte vet hvilken retning de skal arbeide mot, synliggjer det ogsa ulike retningslinjer for
det arbeidet som skal gjares (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 36). En leder kan ha andre
oppgaver, “studier har ogsa pavist at det ikke er uvanlig at ansatte arbeider for a realisere mal
som er helt eller delvis i motstrid med organisasjonens mal” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.
59). Malforskyving innebeaerer at de mal som er satt i organisasjonen blir skjgvet til side da
andre mal blir prioritert (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 59).” Du far det du méaler” om ansatte
i organisasjonen vet at arbeidet de gjer bli evaluert, vil de prioritere og kunne vise til
resultater som er nadd (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.60). Vi sier da at mal og strategier kan
ha en styrende funksjon, nar det gis retningslinjer for arbeidet, og vi kan trekke linjer til
hvordan dette eventuelt pavirker leders forvaltning av handlingsrommet som for eksempel pa
skoler eller i barnehager i en kommune (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 36). De ulike
situasjonene ledere kommer opp i vil kreve at de tar beslutninger og da er det malene og
strategier i organisasjonen som skal antyde hvilke kriterier som skal vektlegges mer enn andre
og Vi er na midt i leders handlingsrom og organisasjonsstruktur (Jacobsen og Thorsvik, 2013,
s.36). Med andre ord kan ogsa mal og strategi ha en begrenset effekt pa ansattes adferd.
Hargreaves og Fullan, 2014 (sitert Fullan og Quinn, 2017, s.76) sier noe om viktigheten av at
lederen utvikler en profesjonell kapital (Fullan og Quinn, 2017, s.76).

Vi kan ane at lederen forvalter den profesjonelle kapitalen i de ulike situasjonene som
organisasjonen til enhver tid befinner seg i. Jacobsen og Thorsvik (2013) sier noe om hvordan
mal og strategier kan fungere som legitimitet faktorer og vi kan ta Kristiansand kommune
som et eksempel, der oppvekstsektoren har som mal ut fra prosjektet & fremsta som en mer
handlekraftig sektor (Jacobsen og Thorsvik,2013, s. 36). Balansen mellom tillit og makt kan
veere krevende, nar man skal lede med legitimitet (Karp, 2023).
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En organisasjon er som vi har vart inne pa, avhengig av ressurser og statte fra omgivelsene,
som at flest mulig gnsker a bosette seg i Kristiansand kommune. Evaluering pa veien vil vare
av stor betydning og mal kan ogsa fungere som evalueringskriterier (Jacobsen og Thorsvik,
2013, s. 36). Det er ngdvendig at en organisasjon har mal som er tydelige, for at de ansatte
skal fa utfart de ulike jobbene i organisasjonen som de er satt til, en viktig faktor er at bade
kompetansen og forutsetningene for & lykkes ligger til grunn far man starter med en strategi i

organisasjonen.

Mal er det som beskriver den fremtidige gnskede tilstanden (Jacobsen og Thorsvik, 2013,
s.37). Vi har ogsa veert inne pa at ofte kan en organisasjons mal, nar de er av en mer langsiktig

art, mer ha som hensikt & fungere som en organisasjons formal.

For Kristiansand kommune ser vi at det a skulle jobbe for a fa en mer handlekraftig
oppvekstsektor fort blir et formal for kommunen, der det lages ulike strategier og

retningslinjer for arbeidet.
Strategi

Strategi er en beskrivelse av hva man i organisasjonen tenker a gjgre for a na de malene som
er satt (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.42). Porter har definert tre ulike hovedstrategier.
“Utgangspunktet for en strategi er & forstd den konkurransesituasjonen organisasjonen
befinner seg 1” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 42). For kommunene som organisasjon vil
dette handle om a fa innbyggere til & velge deres kommune fremfor nabokommunen. Da
trenger organisasjonen a gjare seg attraktiv og i noen tilfeller gjeres det ulike former for
analyser, for a avdekke eventuelle konkurransefortrinn (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 42-
43).

De tre hovedstrategiene til Porter er kostnadsledelse, differensiering og til slutt fokusering.
Med tanke pa var masteroppgave kan vi gjare oss noen refleksjoner om bruken av strategier
vil kreve ulike egenskaper hos lederen for & bruke handlingsrommet fullt ut pa veien mot
maloppnaelse, som for eksempel en mer handlekraftig oppvekstsektor. (Jacobsen og
Thorsvik, 2013, s. 42).
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Kort fortalt handler kostnadsledelse om & fa sa lave kostnader som mulig knyttet til et produkt
eller tjeneste. Nar vi tenker oppvekstsektoren og formalet med a bli en handlekraftig sektor,
gjennom arbeidet som retningslinjene i rammeverket synliggjer, ser vi hvor viktig leders
forvaltning av blant annet den profesjonelle kapitalen vil vaere for at det blir god kvalitet i

tjenesten som leveres.

Vi vet at det & holde seg innenfor budsjettrammer og levere god faglig kvalitet kan veare en
harfin balanse, der det ikke er mange uforutsette hendelser som skal til far man gar pa utsiden
av den gkonomiske rammen. Mellomlederen kan fort havne i en interessekonflikt, for vi vet at
budsjett rundene i en kommune kan vere tgffe og forholde seg til. (Jacobsen og Thorsvik
,2013, 5.165).

"Konflikt, tautrekking og maktkamp preger ofte organisasjoner. Slik usikkerhet kommer
spesielt frem i organisasjoner nar det dreier seg om fordeling av begrensede ressurser: Hvem
skal fa hva?” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 165). Videre sier de: “Ideen bak & betrakte
organisasjoner som koalisjon av individer er at ulike personer kan ha ulike mal, og at det
derfor er stor sannsynlighet for at organisasjoner vil vere preget av konflikt, maktbruk og
kjgpslaing - det vi kaller politikk - mellom individer og grupper” (Jacobsen og Thorsvik,
2013, s. 165).

Andre hovedtype av strategi er differensiering, som hentyder til at organisasjonen skal fa til
noe unikt. I denne sammenheng kan vi vise til Bolman og Deal som sier noe om strukturelle
spenninger og det er to problemer som star sentralt. | det ene tilfellet er det differensiering,
som er hvordan arbeidet fordeles og i det andre integrering, som er koordineringen av den
enkeltes innsats etter at ansvaret er fordelt. Bolman og Deal er tydelige pa at ngkkelen til
suksess er arbeidsdelingen (Bolman og Deal,2014, s.76).

Kristiansand kommune har satt sitt fokus pa a bli en handlekraftig sektor, en viktig faktor vil
veere a opparbeide seg ressurser ingen av konkurrentene har, disse ressursene er fysiske
ressurser, menneskelige ressurser og organisatoriske ressurser (Jacobsen og Thorsvik, 2013,
s.45). Vi ser jo at menneskelige ressurser er en av komponentene i den profesjonelle kapitalen

som leder har makt over, og slike ressurser er vanskelige a kopiere.
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Det vil i en organisasjon veere viktig & ha oversikt over hvilke ressursen den faktisk er i
besittelse av og kan benytte seg av, som et strategisk fortrinn (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.
46). Porter henviser i sin klassiske teori om strategi, den kjente SWOT-analysen. Denne

analyse strategien skal avdekke styrker, svakheter, trusler og muligheter.

Trusler og muligheter knytter seg til eksterne forhold, styrker og svakheter viser til interne

forhold i kommunen.

Auvslutningsvis nar det gjelder formelle trekk ved en organisasjon, kan man ut fra det som
hittil er sagt, si at det er de formelle trekkene ved organisasjonen som er med & bidra til &

skape forutsigbarhet, stabilitet og til en viss grad effektivitet i kommunen.

Effektivitet er nart knyttet sammen med begrepet produktivitet, for a veere effektiv, ma man
ogsa vaere produktiv (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 49).

Det handler om at organisasjonen utnytter de ressursene de har tilgjengelig, de menneskelige
ressursene Vil veere viktig at leder benytter seg av i sitt handlingsrom. Fleksibilitet og evnen til
tilpasning vil ha betydning for maten mellomlederen forvalter sitt handlingsrom, som vil fa
betydning for kommunens maloppnaelse.

3.2.2 Uformelle trekk
Den uformelle strukturen er ikke sa lett og se om man ikke er en del av organisasjonen.
Kultur

Edgar Schein definerer organisasjonskultur som “Organisasjonskultur er et menster av
grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den laerer & mestre sine
problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon - som har fungert tilstrekkelig bra til at
det blir betraktet som sant, og som derfor lzeres bort til nye medlemmer som den riktige maten
a oppfatte pa, tenke pa og fole pé i forhold til disse problemene” (Jacobsen og Thorsvik,

2013, s. 130). De uformelle trekkene ved en organisasjon kommer frem i figur 1.2, som

organisasjonskultur og makt (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.25).
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Organisasjonskultur kan ha en sterk innvirkning pa de menneskene som til enhver tid arbeider
i organisasjonen. Den kan fa en ansatte til & trives godt, mens en annen kan mistrives.
Jacobsen og Thorsvik sier noe om den effekten som organisasjonskulturen kan ha pa de
menneskene som er i organisasjonen. Dette handler om tilhgrighet og fellesskap, motivasjon,

tillit, styring og samarbeid og koordinering (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 127-128).

| denne sammenheng vil vi ogsa komme inn pa organisasjonsklima, som skiller seg fra kultur.
«Klima bestar av midlertidige holdninger, falelser og oppfatninger hos individer (Schneider,
1990)» (Cameron og Quinn, 2013, s.21). Den kvaliteten som er pa samhandlingsrelasjoner i
en organisasjon «kan sammenfattes i begrepet «organisasjonsklima». Det beskriver
medarbeiderens opplevelse av statte eller belgnning (eller mangel pa sadan) fra overordnede
eller kollegaer eller forekomsten av uforutsigbarhet og usikkerhet i arbeidssituasjonen»
(Baldersheim mfl., 2021, s.53-54).

«Organisasjonsklima er balansen mellom stattende og stressende sider ved mellomledernes
organisatoriske omgivelser. Jo mer positiv balansen er, jo bedre opplever mellomlederne at
deres handlekraft og maloppnaelse er» (Baldersheim mfl., 2021, s. 218).

Nar det gjelder hvor lenge en kultur vil leve eller opprettholdes, vil det ifglge Schein vaere
avhengig av om den oppfattes som riktig. Hva nar det i en organisasjon begynner a skiftes ut
ansatte i en personalgruppe og det kommer inn nye ansatte med andre verdier og holdninger
som ikke opplever den eksisterende kulturen som riktig? Da vil det veere viktig med god
ledelse som synliggjar hvilke retningslinjer og prosedyrer som skal fglges for 4 na
organisasjonens mal. Kulturen blir altsa testet mot virkeligheten gjennom praksis (Jacobsen
og Thorsvik, 2013, s.131).

Makt

Kulturen som er i organisasjonene, vil oppfattes pa ulike mater og i noen tilfeller vil det
kunne fare til konflikter og maktbruk. Makt er et begrep som i organisasjonsteorien har fatt
mye oppmerksomhet. Makt er altsa hverken positivt eller negativt, men det er maten det
brukes pd som avgjer dette. “Nar maktbruk oppfattes som riktig, snakker vi om legitim makt
eller autoritet.” og “Autoritet er noe som underordnede gir til ledelsen” (Jacobsen og
Thorsvik, 2013, s. 177).
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Nér det gjelder hvilken makt som uteves, ma vi ga inn i: “akterens evne og vilje til & bruke
makten. En akter kan ha potensielt stor makt (f.eks. kontrollere budsjettfordelingen i en

organisasjon), men kan likevel vere lite mektig” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.177).

Skal en person utgve makt, ma det veere noen evner og egenskaper ved en leder. Betyr dette
da at egenskaper hos for eksempel mellomledere i skoler og barnehager i Kristiansand

kommune pavirker hvordan denne lederen forvalter sitt handlingsrom?

Vi kan trekke linjer til leders evne til situasjons ledelse, her ma lederen se hva som vil vere

mest hensiktsmessig for organisasjonen i den gitte situasjonen de befinner seg i.

Pa lik linje vil det veere viktig at aktgren vil kunne se hvilken makt som er til stede og

hvordan bruke den for & oppna best resultat (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 177).

Jacobsen og Thorsvik sier noe om dette gjennom de sju maktbasene. Disse maktbasene er
hierarkisk, kontroll over dagsorden, informasjon, arbeidsoppgaver, sosialiseringsprosesser,

personlige ressurser og allianser og nettverk (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.174-176).

3.2.3 Ledelse.

Hva er ledelse?

Ledelse har vanligvis som mal & fa mennesker som jobber i organisasjonen til a realisere de
ulike malene som blir satt. “Nar ledelse skjer innenfor rammen av en organisasjon, er
hensikten med ledelse vanligvis a fa dem til & trives i arbeidet” (Jacobsen og Thorsvik, 2013,

s. 416). Disse faktorene som vi har nevnt har fokus pa tre aspekter med ledelse.

1. Ledelse er en handling som utaves av en eller flere personer.
2. Ledelse handler om og fa andre mennesker til & gjere noe.

3. Ledelse har til hensikt og som mal at organisasjonen nar mal som er satt.

(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 416)
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Ledelse: “..skape visjon for organisasjonen eller enheten, fylle virksomheten med mening og
lage generelle retningslinjer for hvordan organisasjonen eller enheten skal utvikle seg”

(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 418).

Hvem er mellomlederen?

Mellomledere er krumtapper og denne rollen “bestar ganske enkelt i & f4 andre hjul til 4 gd

rundt. Nar den fungerer, merkes den ikke"(Baldersheim mfl., 2021, s.7).

Nar disse hjulene svikter, stopper mange funksjoner opp bade i lokalsamfunnet og i det
kommunale, og det vil ramme tjenestetiloudet i kommunen. En mellomleder inngar i en sakalt

styringskjede som er organisert ovenfra og ned.

Definisjonen pa en mellomleders oppgave vil vere a lede en gruppe mennesker mot fastsatte

mal som er satt av andre, i et overordnet niva i organisasjonen (Baldersheim mfl., 2021, s.43).

Politisk Adm.
ledelse ledelse

[4]

Mellomleder

Personale Klienter

Figur 1,1 “Krumtappen”: Mellomlederens stilling i den kommunale
organisasjonen (Baldersheim mfl., 2021, s.13)
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En artikkel 1 “Ledernytt” refererer artikkelforfatter Hammernes til Monica Rydland, som er
forsker og Programdirekter ved NHH Executive:”...ma mellomledere som en konsekvens,
evne a balansere tre krevende oppgaver: De ma stette medarbeiderne sine gjennom endringer

og samtidig endre seg selv.

| tillegg ma de handtere ulike typer interesser og interessenter som innehar ulike mal og som
reagerer ulikt pa endringene. Og til sist ma de iverksette endringer samtidig som en skal sikre
daglig drift.

— Utavelse av rollen som mellomleder krever et stort og rikholdig repertoar i mgte med ulike
typer endringer og aktarer pa ulike nivaer i organisasjonen. I tillegg kan toppledere ha sveert
ulik oppfatning av hvilken ressurs og kapasitet som befinner seg hos sine mellomledere. "Er

de showstoppere som ma elimineres, eller er de sentrale endringsagenter?” (Hammernes,

2023).

Hva som forventes av en mellomleder i kommunen er ikke beskrevet i noen form for
stillingsinstruks ved ansettelse. En stillingsannonse vil i starre grad vise til de ulike oppgaver,
ansvarsomrader samt gnske i form av personlig egnethet og kvalifikasjoner som ma til for den

aktuelle stillingen som mellomleder. En mellomleder rolle har mange ulike titler.

Det kan vaere enhetsleder, seksjonsleder, virksomhetsleder og kan vare styrer i barnehage
rektor og SFO leder (Baldersheim mfl., 2021, s.38-40).

En mellomleder har som regel ansvar for personal, resultater bade gkonomisk og i form av a
veaere den foretrukne enheten, samt fag- og personalansvar. | skole og barnehagesektoren
ligger det et ansvar for a utvikle samt og videreutvikle organisasjonen i takt med samfunnets
utvikling og behov (Baldersheim mfl., 2021, s.38-40).
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Lederrollen
Lederrollen bestar av to overlappende elementer:

1. “Det monsteret av atferd som en leder faktisk utviser for a fylle sine
lederforpliktelser”.
2. “De forventninger andre har til lederens atferd” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.420).

Jacobsen og Thorsvik viser til Mintzberg typologi, som bestar av tre ulike roller som er

interpersonelle roller, informasjonsroller og beslutningsroller.

Interpersonelle roller Informasjonsroller Beslutningsroller

allionstigur

—> | Informasjonsformidier > Kriseleser

Figur 12.2 Sammenheng mellom formell posisjon, interpersonelle
roller, informasjonsroller og beslutningsroller som ledere i
organisasjonen kan ha. (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.420).

Interpersonelle roller handler om kontakten med andre mennesker ikke bare i organisasjonen,
men ogsa utenfor. Den interpersonelle rollen deles opp i tre, som er gallionsfigur, anfarer og
forbindelsesledd. I rollen som gallionsfigur: “...er man nedt til & utfgre en rekke plikter, som
for eksempel & underskrive dokumenter, motta besgkende og delta pa spesielle mater,
seremonier og begivenheter for & gi arrangementet et preg av viktighet” (Jacobsen og

Thorsvik, 2013, s. 421).

Rollen som anforer: “omfatter aktiviteter knyttet til & inspirere og motivere medarbeidere, & gi
retningslinjer og legge forholdene til rette for at de ansatte kan fremme organisasjonens mal”
(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 421).

Som forbindelsesledd sa omfatter rollen: “aktiviteter som tar sikte pa a utvikle relasjoner til

personer og grupper i og utenfor organisasjonen(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 421).

27



Lederen er som oftest den som sitter pa det meste av informasjon og det medfgrer at lederen

far rollen som overvaker, informasjonsformidler og talsmann.

Informasjon er viktig for organisasjonen. “Lederen i denne rollen er opptatt av & fange opp
endringer av betydning for organisasjonens virksomhet, og identifiserer problemer og
muligheter” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 422).

Lederen har ogsa som en del av de interpersonelle rollene, rollen som talsmann. | denne rollen
sa: “formidler lederen informasjon fra organisasjonen til omgivelsene” (Jacobsen og
Thorsvik, 2013, s. 422).

Lederens andre hovedrolle handler om det a ta beslutninger og deles inn i fire, som er

entreprengr, kriselgser, ressursfordeler og forhandler.

Nar leder har rollen som entreprengr, sa tar den for seg: "aktiviteter hvor man tar initiativet til

planlagte forandringer for & utnytte muligheter som kan forbedre organisasjonens situasjon”

(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 423).

I rollen som kriselgser fremkommer viktigheten av at leder “héndterer kriser som ikke kan
ignoreres. Mintzberg inndeler slike kriser i tre typer: a) konflikt mellom ansatte, b) konflikt i
forhold til andre organisasjoner, og c) tap eller trussel om tap av ressurser” (Jacobsen og
Thorsvik, 2013, s. 423).

Rollen som ressursfordeler er en viktig side av lederrollen: “Kontroll over ressurser
(personell, penger, tid, materiell og utstyr) gir ledelsen kontroll over utviklingen av strategi og
prioritering mellom satsningsomrader”. Den siste som nevnes under det a ha beslutningsroller
er lederens rolle som forhandler. “Lederen kan gi forhandlinger troverdighet, og har autoritet

til & forplikte organisasjonen” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.423).

Ut fra det som na er nevnt ser vi at mellomledere i for eksempel oppvekstsektoren vil inneha
mange roller og oppgaver i form av den stillingen de har og far mellomlederen utnyttet
handlingsrommet og hva er i sa fall med a pavirke forvaltningen av det? Har de alt de trenger

av makt og myndighet, er det spesielle trekk ved deres lederatferd som er avgjgrende?
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| forhold til var oppgave finner vi det av interesse a ga litt neermere inn pa teori som
vektlegger personlighetstrekk og lederatferd/lederstil. Northouse sier noe om trait approach,
som omhandler egenskaper eller personlighetstrekk, som har skapt stor interesse blant
forskere i forhold til hvordan egenskaper kan pavirke ledelse (Bryman, 1992 sitert i
Northouse 2022, s. 27).

Forskning pa ledelse

Det er gjort mye forskning rundt tematikken ledelse og dette har fart til at det skjer endringer i
tematikken hele tiden. Det som forskerne imidlertid fortsatte & komme frem til var at:
“Personal factors related to leadership continued to be important, but researchers contended
that these factors were to be considered as relative to the requirements of the Situation™
(Northouse, 2022, s. 27). Egenskapene refererer til et sett med seeregne kjennetegn, kvaliteter

eller attributter som beskriver en person.

Stogdill gjorde en undersgkelse som ble publisert i 1974 og som bestod av 163 analyserte

studier og kort fortalt avdekket 10 ulike karakteristikker som ble assosiert med ledelse.
Fritt oversatt fglgende ti punkter:

Pagangsmot for ansvar og oppgave fullfarelse.

Kraft og utholdenhet i streben etter mal.

Risikovillighet og originalitet i problemlgsningen.
Pagangsmot for a ta initiativ i sosiale situasjoner.

Selvtillit og falelsen av personlig identitet.

Vilje til & akseptere konsekvenser av beslutning og handling.
Beredskap til & absorbere mellommenneskelig stress.

Vilje til a tolerere frustrasjon og forsinkelse.

© 0o N o g B~ 0w DN PE

Evnen til & pavirke andres atferd.

=
o

. Kapasitet til a strukturere sosiale interaksjonssystemer til det formalet som er for

handen.

(Northouse, 2022, s 29).
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For publikasjonen i 1974 kom ogsé Stogdill med en oversikt over atte egenskaper. “His
results showed that an average individual in a leadership role is different from an average
group member with regard to the following eight traits: intelligence, alertness, insight,
responsibility, initiative, persistence, self-confidence, and sociability”. (Northouse, 2022, s.
28). Det vi da vil ta med oss er om disse 8 egenskapene som det vises til, intelligens,
arvakenhet, innsikt, ansvar, initiativ, utholdenhet, selvtillit og sosialitet har betydning for
mellomleders forvaltning av sitt handlingsrom. Vi viser til Zaccaro (2002) som definerte
sosial intelligens som & ha kapasiteter som blant annet sosial bevissthet, sosial klgkt og evnen
til & velge og iverksette den beste responsen ut fra gitt situasjon og omstendighet. “Over the
past 10 years,interest in leader traits has experienced a renaissance”. Det var serlig 5
egenskaper -det var intelligens, selvtillit, bestemthet, integritet og sosialitet (Northouse, 2022,
s.30).

Zaccaro et al. (2017) (sitert Northouse, 2022, s. 32) fant stette i funnene for at ledere har en
tendens til & ha hgyere intelligens enn ikke ledere. Det & blant annet ha sterke resonnement
evner var nyttig, men det viste seg ogsa at om leder hadde for hgye evner pavirket dette evnen
til & kommunisere med de ansatte (Jacquart & Antonakis, 2015, sitert Northouse, 2022, s. 32).
“Stated another way, it is good for leaders to be intelligent, but if their intelligence scores
become too high, the benefits appear to taper off and can become negative” (Northouse, 2022,
s. 32).

Den andre egenskapen var selvtillit, som handler om den evnen man har til a veere sikker og
tro pa egen kompetanse og ferdigheter. Ledelse handler om & pavirke andre for & na mal og da
er det viktig at leder har troen pa egne evner og ferdigheter. Den tredje egenskapen handler
om det a veere besluttsom og det handler om a fa jobben gjort. Evnen til beslutsomhet er en av
de tre kapitalene som inngar i den profesjonelle kapitalen som mellomleder forvalter i sitt
handlingsrom. Det inkluderer egenskaper som: “initiative, persistence, dominance, and drive”
(Northouse, 2022, s. 33).
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Lederatferd

Leders atferdsmessige tilnaerming vektlegger den atferden lederen har. Det har fokus pa hva
leder gjgr og hvordan lederen opptrer. Forskningen pa omradet viser til to omrader, nemlig
oppgave atferd og relasjonsatferd. “Researchers studying the behavioral approach determined
that leadership is composed of two general kinds of behaviors:task behaviors and relationship
behaviors”(Northouse, 2022, s.84). Jacobsen og Thorsvik (2013) kommer inn med et annet
begrep i tillegg til relasjonsorientert ledelse, nemlig demokratisk ledelse. «Ledere som
benytter denne stilen, forsgker aktivt & utvikle gode relasjoner til sine underordnede (for
eksempel ved a vaere oppmerksom, hensynsfull, stgttende og liknende), og ved & involvere

medarbeiderne i beslutninger knyttet til arbeidet» (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 433).

Leder med relasjonsatferd kan fa medarbeiderne til & fale seg komfortable med bade seg selv
og hverandre og situasjonen de befinner seg i. Altsa vil en leder med relasjonsatferd utforske
de menneskelige aspektene mer med a bygge kameratskap, respekt, tillit og ta hensyn, samt
verdsette ulikheter (Northouse, 2022, s. 85).

Den andre atferden som har fokus pa oppgaven, tillegges ogsa et tilleggs begrep, som er
autoriter. “Ledere som benytter denne stilen, var mer interessert i produksjon, effektivitet og
det & strukturere sin egen og underordnedes rolle mot realisering av formelle mal (for
eksempel ved a fordele oppgaver, gi retningslinjer, for arbeidet og sette tidsfrister). Ledere tok
relativt selvstendige beslutninger uten a trekke medarbeiderne, og kommunikasjonen med

medarbeiderne var preget av ordre” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 433).

Ledere med en atferd som er oppgaveorientert letter maloppnaelsen ifglge Northouse(2022, s.
84): “They help group members to achieve their objectives”(Northouse, 2022, s. 84). En
oppgaveorientert lederatferd tar hensyn til elementer som er involvert i klare oppgaver,
organiseringen av arbeidet og definering av roller, men ogsa a bestemme retningslinjer og

prosedyrer for & gjgre produksjonen lettere (Northouse, 2022, s. 85).

Disse to lederstilene kan kombineres av ledere: “Task and relationship leadership behaviors
are inextricably tied together, and the behavioral approach looks at how leaders engage in
both of these behaviors and the extent to which situational factors affect these behaviors”
(Northouse, 2022, s. 85).
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Vi vil vise til Blake og Mouton (1960-tallet) som utforsket hvordan ledere brukte bade
oppgave og relasjonsferden i organisasjonssammenheng. Studiene er representative for ideene
om dette (Northouse, 2022, 5.84).

At disse to lederstilene kan kombineres fremkommer ogsa hos Jacobsen og Thorsvik: “De to
lederstilene er ikke gjensidige utelukkende og kan kombineres” (Jacobsen og Thorsvik, 2013,
s. 433). “Dermed apnes det ogsa en mulighet for at ledere kan legge opp til en lederstil som
faller inn langs en skala som reflekterer i hvilken grad medarbeidere kan vere aktivt med pa
beslutninger i sparsmal som bergrer deres egen arbeidssituasjon” (Jacobsen og Thorsvik,
2013, s. 433).

Lederens bruk av auloritet
Grad av aubafitaar ecdenanl

Medarbeidernes nnflyte|=s

A A A S A 1:. s T.

Figur 12.3 Hvordan ulike lederstiler kan klassifiseres langs en
skala som angir grader av autoriter og demokratisk lederstil
(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s 434).

Vi finner det viktig 4 si litt kort om hva som skiller autoriter fra demokratisk leder, som”....er
evnen og viljen til & delegere beslutningsmyndighet og til & trekke med medarbeidere i

beslutningsprosessen” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.433).

En leder som er autoriter “er en person som har tendens til & sentralisere
beslutningsmyndighet, og basere sin atferd pa den makten som ligger i formell posisjon og
kontroll over belenninger” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.433). En leder som er mer
demokratisk i sin stil “delegerer beslutningsmyndighet til medarbeiderne, og oppmuntrer dem
til aktivt & ta del i utformingen av egen arbeidsplass” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 433-
434).

Vi har sagt noe om lederens atferds tilneerming og den kan fungere som et rammeverk, der
ledelse kan vurderes bredt med en oppgave og relasjonsdimensjon og minner ledere pa at

deres handlinger mot andre skjer pa et oppgave- og relasjonsniva (Northouse, 2022, s. 84).
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“In some situations leaders need to be more task oriented, whereas in others they need to be
more relationship oriented. Similarly, some followers need leaders who provide a lot of
direction, whereas others need leaders who can show them a great deal of nurturance and

support” (Northouse, 2022, s. 92- 93). Vi forstar at det kan veere situasjonen som er med pa a

avgjare hva leder skal gjgre og hva leder bar legge vekt pa eller prioritere.

Jacobsen og Thorsvik sier i boken:”....argumenterer situasjonsbetinget ledelsesteori for at
trekk ved situasjonen (for eksempel arbeidsoppgavene eller ansatte) kan pavirke den antatte
effekten mellom lederstil og effektivitet. Den grunnleggende antagelsen i disse teoriene er at
ulike situasjoner krever forskjellig lederstil for at resultatet skal vare effektivt”. Videre: “For
a veere effektiv ma lederen alltid tilpasse atferden til de personene som skal ledes” (Jacobsen

og Thorsvik, 2013, s. 436).

Ut fra det vi na har sagt kan vi si at situasjonsbestemt ledelse anerkjenner at det ikke finnes en
bestemt lederstil, men at effektiv ledelse krever fleksibilitet og leders evne til & tilpasse sin stil
etter hvilke omstendigheter og de behov som foreligger hos medarbeiderne. Og vi ser da at

omgivelsene som organisasjonen befinner seg i vil veere med a pavirke prosessene.

3.2.4 Organisasjonsatferd og prosesser

Ansatte i en organisasjon er en viktig ressurs for organisasjonen. Det er menneskene som kan
veere den ressursen organisasjonen trenger for a fa det lille konkurransefortrinnet, som den
trenger for a fa de fleste kundene. Den atferden som til enhver tid rader i organisasjonen, er av
stor betydning for utfallet i den andre enden. Atferd har to elementer, den ene er holdninger
som omhandler hva de tror og mener og det andre er holdningene rundt hva de gjer (Jacobsen
og Thorsvik, 2013, s. 20).

Menneskene i en organisasjon er en avgjgrende ressurs for at det skal lykkes med de strategier
og mal de ulike organisasjonene setter seg. Det har i organisasjoner opp igjennom tidene veert
snakket om det & ha en god personalpolitikk. Dette begrepet er na erstattet med begrepet
“Human Resource Management” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.240). Dette betyr: “4 sette
sokelyset pa de tiltak organisasjonen iverksetter for a tiltrekke seg, utvikle, motivere og holde

pa sine ansatte” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.240).
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Vi kan trekke linjer her til skoleleder-rapporten (Baldersheim mfl., 2023), der rektorene
opplever mye press og om dette er en mate a holde pa de ansatte? Vil det a bli utsatt for press
over tid gjgre noe med motivasjonen i den jobben du hver dag skal utfare?

Man kan stille seg sparsmal om hva som motiverer den ansatte, det er to sentrale motivasjoner
som organisasjoner har til radighet, den ene er karrieresystemer og den andre er

lannssystemer (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 253).

3.3  Oppsummering

Vi gnsker a forklare hva som kan veere med a pavirke at mellomledere i skole og barnehage
kan forvalter handlingsrommet sitt ulikt ut fra tre perspektiver. Det er det formelle, det

uformelle og leder faktorer.

De ti karakteristikker som knyttes til ledelse ut fra Stogdill sin undersgkelse i 1974, samt de
atte egenskapene han kom frem til far denne publikasjonen i 1974, som det er beskrevet i
boken til Northouse (2022), tar vi med oss nar vi skal drafte vare funn. Vi vil ogsa se vare
funn i lys av tidligere forskningsresultater Baldersheim mfl., 2021, Baldersheim mfl., 2023 og
Hye, 2021.
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4.0 Metode

4.1 Metode og design

| dette kapitlet beskriver vi hvilke metodiske tilnaerminger som vi har brukt for a hente inn
empiri og de avgrensninger vi har gjort, som kan hjelpe oss i forhold til & fa noen svar som
kan gi forklaring pa var problemstilling om hva som kan pavirke forvaltningen av
mellomleders handlingsrom. Vi ma derfor bruke en metode. “En metode er som sagt en mate
a ga frem pa for a samle inn empiri, eller det vi kalte data om virkeligheten. Metoden er da et

hjelpemiddel til & gi en beskrivelse av virkeligheten” (D.I. Jacobsen, 2022, s. 23).

For & fa en starre forstaelse av den tette ssmmenhengen som er mellom oppfatningen av
virkeligheten og metode, kan dette beskrives gjennom de to begrepene ontologi og
epistemologi (D.I.Jacobsen, 2022, s. 24). “Ontologi er dermed leren om hvordan
virkeligheten faktisk ser ut” (D.I.Jacobsen, 2022, s. 24). Epistemologi handler om “laeren om
kunnskap” (D.I.Jacobsen, 2022, s. 25).

Valg av metode kan ifglge Jacobsen veare intensivt eller ekstensivt. Et undersgkelsesopplegg
som er intensivt kobler seg gjerne med en kvalitativ metode & samle inn empiri pa, mens den
ekstensive bruker mer kvantitative metoder. Den intensive metoden gar i dybden og vi kan fa
en mer detaljert forstaelse av virkeligheten, som i var oppgave er hva som kan pavirke at
mellomledere forvalter handlingsrommet ulikt. Var undersgkelsesdesign vil vi si er intensiv,
da vi gnsket & ga i dybden nar vi skulle samle inn empiri, for & fa en starre forstaelse av
virkeligheten og hvordan tingene kunne henge sammen nar det gjaldt mellomleders
forvaltning av handlingsrommet (D.l.Jacobsen, 2022, s. 99-100). "Virkelighetsnzert” betyr at
undersgkelsen tar utgangspunkt i dem som blir studert, deres forstaelse og den konteksten de
inngar 1” (D.I.Jacobsen, 2022, s. 100).

Gjennom arbeidet med denne masteroppgaven har vi hatt et gnske om a tilegne oss mer
kunnskap om mellomlederens opplevelse av sitt handlingsrom(virkeligheten) og hva som

eventuelt kan forklare variasjoner.
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4.2 Grunnlaget for valg av metode

Vi ble inspirert av et allerede pagaende forskningsprosjekt som Kristiansand kommune har i
samarbeid med SAKOM og den nasjonale forskningen pa mellomlederrollen gjort av
Baldersheim mfl., (2021).

Resultater fra forskningen farte til at vi ble nysgjerrige, og vi ville se om vi kunne finne mer
empiri som kunne gi et noe mere detaljert bilde av hva som pavirker forvaltningen av
mellomleders handlingsrom. “Hensikten med forskning er a frambringe gyldig og troverdig
kunnskap om virkeligheten™ (D.l.Jacobsen, 2022, s. 15). Det finnes tre ulike hensikter med
forskning, som er beskrivelse, forklaring og prediksjon. Det vi gnsket var a finne forklaringer
pa hva som gjer at mellomledere forvalter handlingsrommet ulikt, altsa arsaker. “Forklaring:
"Her er malet og forklare hvorfor et fenomen oppstod, hvorfor noe spesielt skjedde”
(D.1.Jacobsen, 2022, s. 15).

Ut fra resultatene fra forskningen som allerede var gjort og den teorien vi hadde valgt, sa
hadde vi dannet oss noen forventninger av hvordan virkeligheten ville se ut og vi skulle na
gjennom var egen forskning & se om det vi fant stemte med virkeligheten. Vi ville na teste ut &
se om teori knyttet til formelle og uformelle trekk ved organisasjonen og leder faktorer, ville
pavirke hvordan mellomlederen forvaltet sitt handlingsrom. Pa denne maten valgte vi en
deduktiv tilneerming, siden vare forventninger tok utgangspunkt i valgt teori og tidligere
empiriske funn (D.l.Jacobsen, 2022, s.27). De tidligere empiriske funnene kalles for
sekundeaerdata, siden dette er informasjon som ble samlet inn av andre (D.l.Jacobsen, 2022, s.
137).

Vi valgte a avgrense var forskning til 4 skoler og 4 barnehager i Kristiansand kommune. To
1-10 skoler og to 1-7 skoler og det var to barnehager med under 55 barn og to med over 80
barn. Hensikten var var a fa dekket et sa bredt utvalg som mulig med denne avgrensingen. Pa
bakgrunn av dette ble tilneermingen var enkeltcase-studier, fordi vi her gikk inn i en
organisasjon- Kristiansand kommune og oppvekstsektoren i en klart avgrenset periode i tid og

rom, som kunne gi oss en "virkelighetsnar" beskrivelse (D.l.Jacobsen, 2022, s. 106).
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4.3 Kvalitativ.

| forskningen vi ble nysgjerrig pa, ble det brukt kvantitativ metode for & samle inn empiri.
Dette pavirket vart valg av metode, som ble kvalitativ. Vi fant det mest hensiktsmessig for var
oppgave a velge kvalitative metode i form av intervju, fordi vi gnsket a fa mer detaljert
informasjon om mellomleders handlingsrom, gjennom dybde intervju.” En kvalitativ
tilneerming har som utgangspunkt at virkeligheten er for kompleks til & reduseres til tall, og at
man derfor ma samle inn informasjon i form av ord som apner for mer nyanserikdom”
(D.1.Jacobsen, 2022, s.26). Med tanke pa at vi gnsket a finne ut mer om hva som pavirket ulik
forvaltning av mellomleders handlingsrom, sa er kvalitativ metode egnet til det, fordi den har
en hensikt i a fa frem forstaelse og fortolkningen av en gitt situasjon. I vart tilfelle vil dette

handle om mellomleders handlingsrom (D.l.Jacobsen, 2022, s. 144).

Data vi samlet inn ble kalt primardata, da dette var data vi skulle samle inn for fgrste gang
(D.1.Jacobsen, 2022, s. 137).

Fordelene med intervju som metoden a samle inn empiri pa, er at det var en starre apenhet og
at vi fikk en nerhet til respondentene som vi intervjuet. “Narhet er nedvendig for & forsta den
undersgktes virkelighet, mens avstand er viktig for a sette denne oppfatningen inn i et videre
perspektiv”’ (D.I. Jacobsen, 2022, s. 41). Det gav oss fleksibilitet for oppfelgingsspersmal.
Kvalitative data blir nyansert fordi de er apne, der respondenten gir sin tolkning og mening.
Dette gir god egnethet nar det gjelder & fa frem det unike og spesifikke. De kvalitative dataene
vil kunne favorisere kompleksiteten og variasjonen, da det generelle fanges opp i mindre grad
(D.l.Jacobsen, 2022, s.141).

Ulempene vi merket var at det ble ressurskrevende og det har tatt tid. Det har oppstatt mange
nyanser underveis og det har til tider veert noe komplekst og vi har reflektert mye med

hverandre underveis.
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4.4  Analyse.

Intervjuene gjennomfarte vi over tre dager og det ble mye materiale som skulle transkriberes
etter de 8 intervjuene, som i snitt hadde en varighet hver pa 42 minutter. Vi brukte farst et
program som gjorde tale om tekst. Dette programmet het "Whisper”

(https://openai.com/research/whisper), som vi lastet ned pa var lokale maskin, for & bevare

anonymiteten til respondentene. Tiltross for at all tale fra alle intervjuene ble gjort om til tekst
gjennom programmet, tok det mange mange timer a lytte gjennom alle intervjuene flere
ganger, far transkriberingen var fullfert. Vi fikk 8 tekstdokumenter med intervjuene vi hadde
gjennomfort og informasjonsmengden var stor. Vi matte nd “redusere noe av kompleksiteten.
Vi ma forenkle og strukturere for a fa oversikt” (D.l Jacobsen, 2022, 5.207). Analysen gikk
derfor ut pa a finne meningen i den teksten som kommer ut av intervjuet. Nar vi hadde fatt
ned all teksten, begynte jobben med & sortere og dette ble gjort med utgangspunkt i
intervjuguiden véar, som var laget med utgangspunkt i analysemodellen. “Gjennom a
sammenstille forskjellige tekster kan det papekes mgnstre, regulariteter, spesielle avvik eller
underliggende arsaker” (D.I Jacobsen, 2022, s.207). Etterhvert som vi fikk oversikt over var

empiri, sa vi at vi hadde gjort interessante funn.

Formelle trekk i en organisasjon:

- Sterrelse pd enhetene
- Ulike strategiplaner
- Profesjonell kapital

- Mal og resultater

Forklare/uavhengige variabel

Uformelle trekk i en organisasjon:

- Kultur | Forvalter handlingsrommet ulikt?
- Makt og myndighet s .

- Lederstatte — Lite til mye

- Krav og forventninger v

Ledelsesfaktorer:

- Trekk ved leder?
- Lederorientering?
- Leder egenskaper

Vi strukturerte den innsamlede empirien ut fra intervjuguiden var og samlet all empiri inn i
kategoriene fag, personal, organisasjon og gkonomi. Etter det var gjort sorterte vi etter
variablene vare i analysemodellen under formelle og uformelle trekk samt leder faktorer. Vi

trakk sa ut sitater fra teksten, som vi ville bruke i var drafting og det ble mange refleksjoner.
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4.5 Intervjuguide.

Vi laget en strukturert intervjuguide ut fra analysemodellen vi brukte. Analysemodellen var
inspirert av Jacobsen og Thorsviks modell (2013, s.25). Den hadde en tydelig struktur og var
delt inn etter de tre variablene formelle og uformelle trekk og leder faktorer. “Som regel ber
vi utarbeide en intervjuguide, dvs. en oversikt over hvilke temaer vi skal innom i lgpet av
intervjuet» (D.l.Jacobsen, 2022, s. 167). Innenfor hver av disse laget vi strukturerte spgrsmal
innenfor gkonomi, fag, personal og organisasjon. Det ble til sammen 12 spgrsmal og vi satt
ogsa opp noen stikkord til hver variabel til de fire omradene vi ville dekke. Dette for at den
som ikke foretok intervjuet kunne falge med pa at de svarene vi fikk dekket det vi gnsket a fa
svar pa. Pa denne maten hadde vi muligheten til 8 komme med oppfalgingsspgrsmal.

Pa intervjuguiden hadde vi laget oss stikkord, slik at vi kunne fglge med pa om vi fikk svar pa
det vi trengte. Siden spgrsmalene vare var apne, fikk vi ogsa mye informasjon og det hendte
veldig ofte at svarene fra respondenten, forte til oppfelgingsspersmal fra var side. Det ble
derfor en hoy grad av fleksibilitet i alle intervjuene. “Kvalitative tilnerminger er ogsa

fleksible” (D.I.Jacobsen, 2022, s. 142).

4.6 Intervju og gjennomfgringen av disse.

Far intervjuene ble alle respondentene i vart utvalg kontaktet pa mail der de ble forklart
hvordan dette skulle gjennomfgres og de ble fortalt om var problemstilling og hva vi gnsket a
finne ut. De ble ogsa opplyst om at all informasjon vi fikk gjennom intervjuene ville bli
behandlet konfidensielt. Opptakene av intervjuene ville slettes 6 uker etter innlevering av
oppgaven. Vi oppsgkte de enhetene der respondentene arbeidet og vi foretok de 8 intervjuene
fordelt pa tre dager. Nar vi valgte a gjennomfare intervjuene pa respondentens arbeidsplass,
ble dette et naturlig sted der respondenten kunne fgle seg hjemme og konteksten ble derfor
kalt naturlig (D.l.Jacobsen, 2022, s. 168).

Intervjuene vare var individuelle og gjennom intervjuene sa samlet vi inn data i form av ord
og vi fikk en relasjon til respondentene. Selv om vi fulgte strukturen i intervjuguiden, ble det
likevel en del spgrsmal som ble stilt som oppfalgingsspgrsmal ut fra de svarene som

respondentene gav 0ss.
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Fordelene med denne metoden a samle inn empiri pa, er at det ble en starre apenhet og vi fikk
nerhet til respondentene som vi intervjuet. Dette gav oss fleksibilitet for
oppfelgingsspersmal. Ulempene vi merket var at det ble ressurskrevende og det har tatt tid.
Det har oppstatt mange nyanser underveis og det har til tider veert noe komplekst og vi har

reflektert mye med hverandre underveis.

4.7 Utvalgskriterier.

Med tanke pa at det allerede var et pagaende forskningsprosjekt i oppvekstsektoren i
Kristiansand kommune gnsket vi a gjare et utvalg for var masteroppgave blant offentlige
skoler og barnehager i kommunen. Formalet vart var a finne ut mer om hva som pavirker at
mellomledere i oppvekstsektoren forvalter handlingsrommet ulikt. Var metode blir da
formalsstyrt, siden det er “formalet med undersokelsen som bestemmer hvilke enheter som

skal studeres” (D.I.Jacobsen, 2022, s. 195).

Videre, nar det gjaldt hvordan vi skulle velge ut skoler og barnehager i Kristiansand
kommune til var masteroppgave, gikk vi gjennom de alternativene som Jacobsen skriver om i
sin bok om utvalgskriterier (D.l.Jacobsen, 2022, s. 195-198).

Vi gnsket gjennom vare intervjuer & fa et sa bredt utvalg vi kunne klare ved & gjennomfare 8
intervjuer, slik at vi fikk nok empire som vi kunne knytte til var problemstilling. Det ble til at
vi valgte ut fire skoler, der det var to 1-7 skoler og to 1-10 skoler. Barnehagene ble valgt ut pa
samme mate, med fire stykker, der det var to barnehager med mer enn 80 barn og to
barnehager med under 55 barn. Dette ville gi oss variasjon knyttet til stgrrelse. Selv om vi
selv mener vi fikk god bredde i utvalget, trenger det ikke a bety at dette utvalget er
representativt (D.l.Jacobsen, 2022, s. 195).

Med dette utvalget kunne vi sammenligne og se om for eksempel avhengig variabelen

starrelse pa enheten, vil ha betydning for mellomlederens forvaltning av handlingsrommet.
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Utvalget vart Kristiansand kommune og oppvekstsektoren:

e To skoler som har bade barne- og ungdomsskole under samme mellomleder.
e To skoler 1-7 som har mellomleder
e To barnehager som har fra 85 barn og oppover og en mellomleder hver

e To barnehager som har under 55 barn og en mellomleder hver
4.8 Validitet og reliabilitet.

Det har veert viktig a finne det undersgkelsesopplegget som passet best til var problemstilling,
av to viktige hensyn, nemlig gyldighet og palitelighet i den empirien vi finner. Det er viktig at
vi har dekning i var empiri for de slutningene som vi har trukket i var oppgave (D.l.Jacobsen,
2022, s. 17). Den eksterne gyldigheten handler om i hvilken grad det vi har funnet ut av kan
generaliseres. Her er det viktig at vi er oppmerksomme pa at vi kun kan uttale oss om de vi
faktisk intervjuet, altsa kan vi uttale oss om et utvalg. Med dette i tankene kan vi argumentere
for om det vi har kommet frem til er representativt for flere, men vi kan ikke generalisere. Nar
det gjelder paélitelighet, s handler dette om at den jobben vi har gjort med a undersgke ma
vaere gjort pa en troverdig mate og det vi kommer frem til ma vi kunne stole pa (Jacobsen,
2022, 5.17).
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5.0 Presentasjon av funn og drgfting.

| dette kapitlet vil vi presentere og drafte funn fra var undersgkelse av hva som kan forklare at
mellomledere forvalter sitt handlingsrom pa ulike mater. Vi vil ogsa si litt om hvordan

mellomlederne selv beskriver sitt handlingsrom far vi starter med drgftingen.

5.1 Hvordan beskriver mellomleder sitt handlingsrom:

Far vi begynner a forklare, vil vi kort si litt om den kvantitative undersgkelsen som har veert i
Kristiansand kommune, der kommunen har som mal & bli Norges beste kommune og bo i, der
ogsa innbyggere, ansatte, folkevalgte og neeringsliv er stolte av bade & jobbe og virke i
(Baldersheim mfl., 2023).

Vi ser i dokumentet vilkar for handlekraft (s.26) at standard avviket er stgrst nar det gjelder
sparsmal knyttet til personal og om delegasjonsreglementet gir tilstrekkelig handlefrihet.
Standard avviket knyttet til gkonomi falger tett pa. Det er ulik opplevelse av handlingsrommet
knyttet til delegasjon og dette kan i seg selv pavirke ulik forvaltning av handlingsrommet nar
det gjelder omrader fag, personal, gkonomi og organisasjon. Den opplevelsen mellomlederen
opplever i handlingsrommet vil knytte seg til de lederegenskapene og lederadferd og dette vil

i seg selv pavirke forvaltningen av handlingsrommet. Tabellen viser oss at det er variasjon
blant mellomlederne nar det gjelder delegasjon og rapportering i handlingsrommet. Tabellen
viser at 35,4% av mellomlederne opplever lite makt og myndighet og rapportering, mens
31,3% det motsatte. Opplevd delegasjon og rapportering kan vaere mulig arsak til ulik

forvaltning av handlingsrommet.

42



Handlingsrom, mellom delegasjon og rapportering

Rapportering
Lite Mye
Lite 35,4% 16,7%
Delegasjon
Mye
31,3% 16,7%

G ViAsiess,

«En handlekraftig oppvekstsektor Forsknings og utviklingsprosjektet i Kristiansand

kommune, s.28»

5.2 Presentasjon av funn.

Vi har systematisert vare funn basert pa analysemodellen, med vekt pa formelle - og
uformelle trekk og lederfaktorer. Gjennom analysen har vi oppdaget at det ofte kan veere
grasoner mellom de tre variablene i modellen, hvor kultur kan integreres i
organisasjonsstrukturen. Det vil kunne pavirke maten funnene presenteres pa, da de tre
omradene tidvis kan overlappe. Vi vil begynne med & presentere funn relatert til formelle
trekk, deretter ga over til funn knyttet til uformelle trekk og avslutter med funn som
omhandler lederfaktorer. Gjennom intervjuene med respondentene har vi avdekket at ulike
mater a forvalte handlingsrommet pa kan forklares med flere faktorer, inkludert

organisatoriske rammer og lederegenskaper.

5.2.1 Funn formelle trekk:

Vi vil snakke om funn som kan knyttes til det strukturelle som for eksempel sterrelse pa
enheten, strategi som her blir forstatt som rammeverket og ulike malsetninger. Det
strukturelle perspektivet handler om tydelige definerte mal, roller og relasjonelle forhold,
sammen med en tilstrekkelig koordinering, vil vaere essensiell for en organisasjons yteevne
(Bolman og Deal, 2014, s.70).
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Noen av respondentene pa sma enheter opplevde det mer utfordrende med tanke pa
fagutvikling i et lite leder-miljg. Pa disse enhetene kunne agendaen for dagen fort «<smuldre»
opp og strukturen kunne oppleves noe flat. Noen av respondentene gav uttrykk for at enhetens

starrelse ble en begrensning pa utviklingsarbeidet til tider og kultur kunne fort bli en barriere.

| de mindre enheter kan en faktor til at handlingsrommet forvaltes ulikt, veere at de har faerre

menneskelige og materielle ressurser og spille pa.

«kulturen er den stgrste barrieren sann sett her».

«Fordi ndr man er i en s liten barnehage, sa skal det bare en til som er borte, far man ikke

gjennomfarer det man skal. Mgter gar ut, at kvaliteten blir darligere i barnehagen».

Respondentene fra de mindre enhetene sa at de stattet seg til rammeverket med tanke pa den
faglige utviklingen. «Og da var vi veldig opptatt av at rammeverket skulle pa en mate vere
grunnlaget for var praksis da, sa a ha litt lik praksis og sette retning for enhetens.

Nar organisasjonen finner den rette strukturen sa utgjer den et solid grunnlag og vern mot
risiko for at ansatte uavhengig av hvor dyktige de er blir forvirret, ineffektive, likegyldige
eller negative (Bolman og Deal 2014, s. 70). En mulig arsak til at handlingsrommet kan
forvaltes ulikt, kan veere at mellomlederen har ulik preferanse og tolkning av rammeverket,

noe som kan fare til at de bruker det ulikt.

Respondentene i de mindre enhetene fant det utfordrende med de stramme gkonomiske
rammene da de ikke hadde de samme forutsetningene til & flytte rundt pa ressursene, som i de
starre enhetene. «Det er utfordrende nar tildelingen av gkonomi gar pa antall barn». Dette

kan vi knytte til bade struktur og strategi.

Fem av atte respondenter uavhengig av stgrrelse hadde overtatt enheter med mye gjeld.
Uavhengig av starrelse pa enheten avdekket funnene at respondenter fant det tungt gkonomisk
belastende nar de overtok enheter med mye gjeld, som hadde generert seg over flere ar.
Respondentene sa at dette pavirket handlingsrommet, slik at det opplevdes mer «krympet».
«stramme rammer til at jeg kan ha sa mye myndighet egentlig. Til & gjere noe sarlig med

gkonomi».

«Jeg synes vi har lite gkonomi for & si det rett ut, og jeg synes det er litt synd».
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Mye gjeld pa enhetene var med & pavirke klimaet og det var derfor hgyt fokus pa a ha en god
samarbeidskultur der trygghet, apenhet og tillit 1a i bunnen. Uavhengig av gkonomisk
situasjon var respondentene opptatt av at personalets stemme ble hgrt og det ble brukt mye tid

pa kollega veiledning.
«Ja, vi skal jo forsgke & holde oss til rammen».

«Det her er jo var hverdag, sa vare utfordringer blir jo vare utfordringer, og de er jo store for

0SS».
«....det handlingsrommet og den tilliten til hverandre i mitt lederteam, sd klarer jeg ikke det.

Det beskriver medarbeiderens opplevelse av statte eller belgnning (eller mangel pa sadan) fra
overordnede eller kollegaer eller forekomsten av uforutsigbarhet og usikkerhet i
arbeidssituasjonen» (Baldersheim mfl., 2021, s.53-54).

Dette sier noe om at bade starrelse pa enhet og gkonomiske rammer er faktorer som kan

pavirke ulik forvaltningen av handlingsrommet.

Gjennom var analyse ble det avdekket at enhetenes geografiske plassering av skoler og
barnehager med levekarsforskjeller, mange ting som bekymret, gav ulike forutsetninger og
utfordringer. Det fikk betydning for fokus og retning pa enhetene. Dette kan vaere mulige

faktorer som kunne pavirke ulik forvaltning av handlingsrommet.

«Alt av politiske bestemmelser og retninger, at vi har et problem, et samfunnsproblem, da
skal skolen og barnehagen lgse det. Og i det perspektivet har vi altfor lite kompetanse og

midler».

«Nei, jeg merker atte....atte....vi er ganske gode til d utnytte ressurser, det er viy.

«Det er ikke et likeverdig oppleeringstilbud i Kristiansand».

«Det ma sluttes & snakke om at det er bare barnehagen som endrer seg, for det er alle rundt».

«Jeg kan ikke drive skolen sann som e gnsker».
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Det vil kunne veere en faktor at maten mellomlederen balanserer mellom oppgaveorientert
lederatferd og relasjonsorientert, vil kunne pavirke hvordan mellomlederen forvalter

handlingsrom og kan veare avgjgrende for suksess eller fiasko (Northouse, 2022, 5.85).

Noen av respondentene i de levekarsutsatte omradene opplever at de ikke har like
forutsetninger for a lgse oppdraget fra kommunen. De setter egen retning for sin enhet ut fra
de utfordringene de star i som skole/barnehage. Pa disse enhetene er human kapitalen den
starste ressursen de har. «Organisasjonsklima er balansen mellom stgttende og stressende
sider ved mellomledernes organisatoriske omgivelser. Jo mer positiv balansen er, jo bedre
opplever mellomlederne at deres handlekraft og maloppnaelse er» (Baldersheim mfl., 2021, s.
218).

«Det er noen ting som eeee....hvis en liksom gdr inn i det, sa kan jeg kjenne at jeg blir ganske
irritert. Og derfor er mitt handlingsrom altfor lite i forhold til hva jeg skulle gnske. Men jeg

har en enorm human kapital».

«Sa& merker du forskjell pa det, og da handler det for meg om & fa med seg & spille pa lag med

de tydelige stemmene dax.

«.....mitt fokusomrdde handler mer om det relasjonelle da. Jeg har mer fokus pd det, enn det

faglige, selvfalgelig er det faglige ogsa viktig for meg».

Det handler om at organisasjonen utnytter de ressursene de har tilgjengelig, de menneskelige
ressursene Vil veere viktig at leder benytter seg av i sitt handlingsrom. Fleksibilitet og evnen til
tilpasning vil ha betydning for maten mellomlederen forvalter sitt handlingsrom pa og kan

veere en faktor for ulik forvaltning av handlingsrommet.

Blant respondentene var det ulik grad av gnske om rapportering pa fag. Det var fremtredende

at behovet for & rapportere pa fag var starre i skolen enn i barnehagene.

«Det sier jo noe om at vi som skole ikke gjar ting likt».

«Jeg vet hva oppdraget mitt er, men jeg gnsker at de skal ha enda starre forventninger til hva

vi m& levere».

«Og der syns jo jeg at vi har slitt litt med a sgrge for at det er en rgd trad i alt».
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En tydelig forskjell mellom barnehage og skole kom frem i hvordan ledere vurderte nytten av
a delta i nettverk. Mellomlederne i barnehagene opplevde en hagyere nytteverdi, noe som
positivt pavirket bade deres lederrolle og implementeringen av kommunens strategiplan. De
opplevde at nettverksdeltagelsen bidro til en bedre forstaelse av den overordnede strategien og

styrket deres arbeid betydelig.

«For min jobb er jo ogsa a ta det som er fra nettverket, ned til min egen enhet, og ogsa sgrge
for at det er en ragd trad med det vi holder pa med».

«Og der ser nok jeg nok en litt starre utfordring, hvor jeg opplever at noen av mine
lederkolleger er litt negativt innstilt».

«Og da tenker jeg at da er jo ikke de med pa & utvikle. Da bremser jo dem den utviklingen».

En mulig faktor til at handlingsrommet kan forvaltes ulikt kan ogsa handle om erfaring.
«...jeg er redd for at nye rektorer skal synes dette blir en overload, som ikke de orker, og

kjenner pa en utilstrekkelighets falelse».

Oppsummert nar det gjelder formelle trekk kan vi si at struktur, mal og strategi setter
mellomlederen i et enormt krysspress, som igjen pavirker handlingsrommet og mellomlederen
kommer i en skvis, der de ikke vet hva de skal forvalte. Nar strukturen blir for komplisert, sa

blir handlingsrommet krympet.

Funnene avdekket at omgivelsene hadde stgrre betydning enn antatt da intervjuguiden ble
utarbeidet. Et annet viktig perspektivet var ressursens betydning, begrensede ressurser
pavirket nemlig forvaltningen av handlingsrommet. Dette kom serlig til uttrykk i de mindre

enhetene. Begge disse perspektivene er a se pa figur 1.2 til Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.25.

5.2.2 Funn uformelle trekk:

Nar det gjelder de mer uformelle trekk ved en organisasjon, sa handler dette mye om at
strukturen ikke er sa enkel a se dersom du ikke er en del av enheten. Organisasjonskultur kan

ha en sterk innvirkning pa de menneskene som til enhver tid arbeider i organisasjonen.
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Den kan fa en ansatte til & trives godt, mens en annen kan mistrives. Jacobsen og Thorsvik
sier noe om den effekten som organisasjonskulturen kan ha pa de menneskene som er i
organisasjonen. Dette handler om tilhgrighet og fellesskap, motivasjon, tillit, styring og

samarbeid og koordinering (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 127-128).

Gjennom intervjuene av respondentene ble det avdekket at de fleste opplevde at det er mange
krav og forventninger. Flere av kravene og forventningene uttrykte respondentene at ikke var
overkommelig. Respondentene forteller at de ma filtrere hva som er viktig der og da til enhver
tid. Dette stemmer med det som kom frem i den kvantitative undersgkelsen om rektors
handlingsrom (Baldersheim mfl., 2023, s.8). Vi vil videre trekke frem noen funn rundt

organisasjonskultur og uformell makt.

«Jeg tenker at vi bombarderes med mange ........ innspill, og sd gjor vi en sdnn filtrering av

det, og s& samler vi opp i hvordan vi skal prioritere det».
«Vi kan ikke lgse alle problemer. De problemer vi bestemmer oss for a lgse, klarer vi & lgse».

«.....sd md vi oversette det som kommer ovenfra, til at det blir handterbart nar vi presenterer
det ut til de ansatte pa en mate, og veldig viktig at vi jobber smart i forhold til utvikling, og

for & vise at vi jobber mot de kravene forventningene som kommer ovenfrax.

« Og at jeg klarer & putte ting inn i de sammenhengene som er aktuelle for oss na».

Det respondentene gav uttrykk for var at personalet de har i enheten til enhver tid er ressurser,
0g noen av respondenter sa at de jobbet for & styrke og videre utvikle humankapitalen
gjennom blant annet rolleavklaring. Det var fremtredende at det i barnehagene ble prioritert
fra lederens side og gi gode forutsetninger for utgvelse av ledelse for pedagogene. Gode
forutsetninger var en avgjerende faktor for utviklingen og styrkingen av gode lederteam. |
motsetning til respondentene i skolen som ikke snakket noe om styrking av ledergruppen pa
sine enheter. Derimot sa en av respondentene i skolen at det var store forventninger til at

ledergruppen gikk av seg selv.

«Den uformelle makten er av og til litt vanskelig a forsta, fordi det man antar farst og fremst

kan veere en litt sterk person, som er tydelig pa hva hun eller han mener for noe».
«handler om er & bygge kapasitet».

«Vi sier jo & jobbe med relasjoner er a vinne hjertet, og det er egentlig litt sann».
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«Men hvis vi ikke klarer & ha, kan bygge gode relasjoner til elever, og gode relasjoner oss
mellom, da tror de ikke jeg at vi lykkes».

«du kan ikke ha hgyere forventninger enn relasjon tilsiers.

Graden av fokus pa human kapital kan veere en faktor som pavirker hvordan mellomlederen
forvalter handlingsrommet ulikt. De fleste av respondentene gav uttrykk for at de aldri eller
sjeldent tok avgjeregser alene dette tiltross for at alle opplevde at de hadde nok makt,

fullmakter og myndighet til & ta avgjerelser.

«Det jeg opplever til stadig, at hvis jeg tar beslutninger .....sukker....beslutninger som de ikke
er enige i, eller som gar utover de sine goder, sa kan det bli en prosess. Jeg opplever at rektor
sin styringsrett blir utfordret av at da sykemelder jeg meg....disse tingene her, ikke sant. Sa

den er jo veldig begrensa, eller jeg bytter skole.....».

Vi kan trekke linjer til leders evne til situasjons ledelse, her ma lederen se hva som vil vere
mest hensiktsmessig for organisasjonen i den gitte situasjonen de befinner seg i. Pa lik linje
vil det veere viktig at aktaren vil kunne se hvilken makt som er tilstede og hvordan bruke den

for & oppna best resultat (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 177).

«at vi har et tolkningsfellesskap. At det ikke er opp til hver enkel, men at det er et profesjonelt
fellesskap som gjer tolkningene». Vi kan fa et inntrykk av at kulturen star sterkt og at de
ansattes meninger skal hares for avgjerelser blir tatt, noe som kan bade begrense og gke

mellomlederens handlingsrom.

Pa tross av at respondentene gav uttrykk for at de hadde nok makt og myndighet, meddeler
likevel alle at det pa det skonomiske omradet er noe mer begrenset handlingsrom. Lederens
opplevelse av handlingsrommet er avgjgrende da alle planer som skal realiseres, gjares
gjennom bruken av interne ressurser og organisering. Skulle mellomlederen fa en opplevelse
av at handlingsrommet ikke er tilstrekkelig, kan dette fa konsekvenser som farer til at
organisasjonen kan miste handlekraft og ressurser (Vedgy, 2022).

«Som alle skolene opplever er for lite i forhold til det oppdraget du skal lose...eee».
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Det de fleste av respondentene var opptatt av, var at de opplevede mer tillitt fra personalet sin
side, nar avgjerelsene ble tatt i fellesskap. Ved at avgjerelsene ble tatt i felleskap, opplevde
respondentene mer stgtte fra personalet. Graden av tillit og stette kan veere faktorer som kan
fare til ulike forvaltning av handlingsrommet. Dette styrker videre organisasjonsklimaet og
gir mellomleder bedre forutsetninger for handlekraft. «Klima bestar av midlertidige
holdninger, falelser og oppfatninger hos individer (Schneider, 1990)» (Cameron og Quinn,
2013, s.21).

«For d ha liksom forutsetningene pd plass, sa hender det at noen ...hva skal jeg si....at noen
lcerere handler i strid med det, eller opptrer i strid med det......og da md du bare forsoke d ta

de avgjorelsen og bestemme det som er riktig da... ...... ».

«Sa vi har et vanvittig press fra ting som mange ikke aner at vi far press pa».

Oppsummert kan vi si at kulturen i en organisasjon kan gi mellomlederen handlingsrom da
den er selve baerebjelken i organisasjonen. Men den kan ogsa veere et hinder, ut fra sosiale

normer om at det er slik vi gjer det her hos oss.

5.2.3 Funn lederfaktorer:

Ledelse har vanligvis som mal & fa mennesker som jobber i organisasjonen til a realisere de
ulike mélene som blir satt. “Nar ledelse skjer innenfor rammen av en organisasjon, er
hensikten med ledelse vanligvis & fa dem til & trives i arbeidet” (Jacobsen og Thorsvik, 2013,
S. 416).

Det som noen av respondentene sa, var at det ute pa enhetene ble jobbet ulikt med hvordan
ledelse ble distribuert. Funnene avdekket at det var en forskjell mellom skole og barnehage,
da barnehagelederne jobbet mer direkte inn mot enhetens ledergruppe mens det pa skolene ble
jobbet mer mot team pa trinnene. Dette kan handle om at strukturen i barnehage og skole er

ulike, og skolene hadde det de kalte for onsdagstiden.

«jeg ser jo behov for kompetanseheving innfor ledelse».

«.....bygge leder kapasitet til lederteamet, men ogsa delegere makt og myndighet sann at de
faktisk kan fa lov til & ta beslutning avgjerelser og lede sine avdelinger».
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«Sa vi har et vanvittig press fra ting som mange ikke aner at vi far press pa».

«veldig ofte ma heve stemmen litt oppover, rett og slett, at jeg ma bruke en del energi pa a bli

hort eeeeee.....oppover».

Viser hvordan mellomledere navigerer i sitt ledelses felt.

Respondentene gav uttrykk for at mellomleder posisjonen oppleves som utakknemlig, pa
grunn av for mye stress og press og det er utfordrende a gjare prioriteringer som blir
handterbare nedover i personalet (mellomleder slgyfen). «Ja, jeg opplever at jeg har en

innmari vanskelig jobb. Jeg vil ikke ha noe annet».

«Jeg er usikker pa om det er veldig mange andre som hadde lgst oppgavene bedre».
«Ja, men jeg tror det handler om a spille med &pne kort».

«Det er jo egentlig meg sammen med de som ma fa til dette».

Det vi kan trekke slutning av ut fra det som respondentene sier, er at det til enhver tid er den
situasjonen som lederen befinner seg i som gjer at de vurderer og prioriterer hvilken balanse
det er mellom det & vaere oppgave og relasjons orientert i sin lederadferd. Det forteller oss at
respondentene er bevisste & lede ut fra den situasjonen de til enhver tid befinner seg i. Dette
kan da vaere en medvirkende faktor til at det ute pa enhetene tidvis jobbes ulikt med
rammeverket, da det er sa store forskjeller i hva som far fokus ut fra forutsetninger og

situasjon.

«...jobbet vi med ad definere hva som var forsvarlig....».

«For min jobb er jo ogsa a ta det som er fra nettverket, ned til min egen enhet, og ogsa sgrge

for at det er en rgd trad med det vi holder pa med».

Ledelse: “..skape visjon for organisasjonen eller enheten, fylle virksomheten med mening og
lage generelle retningslinjer for hvordan organisasjonen eller enheten skal utvikle seg”

(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 418).
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De av respondentene som hadde vert med pa sammenslaing av en eller flere enheter, fant
dette krevende bade tidsmessig og det & jobbe med a endre og forene kulturer. Vi vil trekke
linjer til de ti punktene til Stogdill, og vil trekke ut falgende punkter da vi finner alle disse
veldig relevante nar det gjelder de utfordringene, som mellomlederen kan sta overfor nar flere
enheter skal sldes sammen. Dette var noe flere av respondentene hadde opplevde. Disse
punktene kan blant annet veere pagangsmot for ansvar og oppgave fullfarelse, kraft og
utholdenhet i streben etter mal, vilje til & tolerere frustrasjon og forsinkelse og evnen til &
pavirke andres atferd (Northouse, 2022, s 29).

«vi har ngdt & ha mer fokus pa hvordan vi kan lgse oppgavene vare mer effektivt med de

ressursene vi har».

«ikke at det bare er mer bemanning som er lgsningen, det handler om kompetanse og folkene

man har».

«Skal ikke si at vi driter i resultatmalingene. Nei.....Men... ... det er ikke sa langt unna fordi

at....resultatene er veldig lite tydelige».

«jeg ser jo behov for kompetanseheving innfor ledelse».

| var forskning pa hva som kan vaere med pa a forklare hva som gjer at mellomledere
forvalter sitt handlingsrom ulikt, har vi gjennom kvalitativ metode funnet ut at mellomledere i
vart utvalg i skole og barnehage, opplever & ha et stort handlingsrom med den ngdvendige
makt og myndighet. Innenfor omradene som handler om fag, personal og organisasjon. Nar
det gjelder pa omradet fag, sa fremkommer det bade i skole og barnehage en beskrivelse av
handlingsrommet der mellomleder har nok av makt og myndighet til a jobbe med faglig
retning og innhold pa sin enhet. P& sparsmal som handler om det organisatoriske sa viser vare
funn at mellomlederen gir en beskrivelse av sitt handlingsrom med at de star fritt til & velge
hvordan de organiserer seg pa enheten og hvordan ressursene organiseres.Human kapitalen pa
enhetene beskrives av mellomlederne som en av de viktigste ressursene de har i

handlingsrommet for a lykkes.
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En videre beskrivelse av handlingsrommet i forhold til personal og organisasjon sa viser vare
funn at mellomledere serlig innenfor barnehagen sitter med en opplevelse av stort
handlingsrom, til & jobbe retning og innhold med lederteam og ansattgrupper. Slik at ledelse
distribueres ut til alle avdelinger. Her kommer det ogsa frem at deltakelsen i nettverk med
ressurspersonen er med pa a gi handlingsrom innenfor omradene fag, personal og

organisasjon.

Vare funn viser oss at det er sprik innenfor hvordan mellomleder i skole bruker sitt
handlingsrom opp mot Rammeverket i kommunen. | sin beskrivelse av handlingsrommet
kommer det frem at nettverket har en stor plass i skolene, men det jobbes i ulik grad med a
distribuere innholdet videre ut i enhetene. Dette fanges opp av andre mellomledere som
opplever at det er mangel pa den “rede traden” fra kommunen sin side. Det er forskjeller blant
mellomlederne pa hvordan de opplever tydeligheten fra kommunen sin side og enkelte gnsker
seg tydeligere og mer krav i et handlingsrom, som fra fgr oppleves stort innenfor fag, personal
og organisasjon. Mellomledere opplever ingen rapportering pa fag og kvalitet, men i stor grad
pa gkonomi og sykefraveer. Mellomlederne i var forskning har en ulik beskrivelse av sitt
gkonomiske handlingsrom med ulik grad av opplevd myndighet. En av faktorene som har
kommet frem under intervjuene, der mellomlederne beskriver handlingsrommet som krympet,
er den krevende jobben det er nar de har overtatt enheter med massiv gjeld. Mellomlederne
beskriver at innenfor sitt gkonomiske handlingsrom er det uansett elevens/barnets beste som
er i fokus. Mellomleder opplever nok makt og myndighet i handlingsrommet til & flytte pa
ressurser og forvalte disse som de vil innenfor den skonomiske rammen pa den ene siden og
pa den andre siden at leerer normen og fagforbund kan skape begrensninger av

handlingsrommet.

Mellomlederne er ogsa tydelige pa viktigheten av a trekke med de ansatte inn i sitt

handlingsrom nar det gjelder a ta avgjerelser og beslutninger som bergrer alle.

Oppsummert kan vi si at ledelse er viktig og vi kan ane utfra funnene at mellomleders
egenskaper og evne til & balansere mellom oppgave og relasjonsorientert atferd, kan vaere en
faktor til at handlingsrommet forvaltes ulikt. Med tanke pa de funn som har kommet frem

under analysen har vi laget oss en enkelt modell for a illustrere dette.
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Gjennom analysen kom det frem to tilleggsperspektiver. Nemlig omgivelser og ressurser.

«Blant annet pa gkonomi, men ogsa alt som kommer inn utenifra. Det begrenser mye av min

tid og min mulighet til & ha et selvstendig fokus».
«Min gkonomi her er jo personell, og det er jo assen jeg fordeler personell».

«vi har ngdt & ha mer fokus pa hvordan vi kan lgse oppgavene vare mer effektivt med de

ressursene vi har».

Gjennom analysen av funnene har det vist seg at de to tilleggsperspektivene har hatt starre
betydning for mellomlederens forvaltning av handlingsrommet, enn det vi ferst hadde antatt.

Omgivelser og ressurser er derfor i etterkant satt inn i var analyse modell.

Funn formelle trekk:

Storrelse pa enheten betyr noe

Omgivelsene — viste seg at hadde
sterre betydning enn vi antok,
som for eksempel press utenfra

Strategien forstaes som rammeverket

Ulike malsetninger : ]
pavirker handlingsrommet

Ulik grad av human kapital pa enhetene

Funn uformelle trekk:
Kultur har betydning

Opplevelse av nok makt og myndighet,
med unntak av pa det ekonomiske
omradet

Forklare/uavhengig variabel
Forvalter handlingsrommet ulilt?

Lite til mye

Funn Ledelse:

Leders atferd og egenskaper har
betydning for forvaltningen av
handlingsrommet. Balanseringen mellom
det & vare oppgave- og relasjonsorientert
med utgangspunkt i de ulike
situasjonene, har vist seg a ha betydning

Ressurser — begrenset tilgang, betyr
noe




Etter var analyse av funnene, har vi funnet i forskning om ledelse at det er ulike meninger om
hvilken betydning ledelse har for resultatene i organisasjonen. | var forskning betyr dette om
ledelse er en faktor som kan pavirke at mellomledere i skoler og barnehager forvalter sitt
handlingsrom ulikt. | teorien finnes det ulike arsaksmodeller. «En bredt anlagt virksomhet
med sikte pa & oppklare hva god og virksom ledelse er, sammen med utbredte, alminnelige
forestillinger om at ledelse er en avgjarende faktor, har formidlet antagelsen at ledelse
selvfelgelig betyr mye for organisasjonens resultater» (Strand, 2007, s.111).

Analysen var avdekket at maten mellomlederen navigerer seg gjennom de ulike situasjonene
de kommer opp i gjennom dagen, pavirker hvordan de bruker handlingsrommet. Dette stgttes
av en arsaksmodell knyttet til ledelse i boken til Strand (2007, s.115).

SITUASJON

L 1 R
—

Figur 4.2: Ledervirkning avhengig av situasjonen

Modellen tar utgangspunkt i «.....andre forhold som virker inn pa sammenhengen mellom
ledelse og resultat, er situasjonsteorier» (Strand, 2007, s. 115). «Her er bade lederens atferd
og egenskaper og resultatene pavirket av situasjonsfaktorer» (Strand, 2007, s. 115).

Med dette teoretiske perspektivet i tankene kan vi si at nar en skole og barnehage har ledere
som viser fleksibilitet og tilpasser sin lederatferd til ulike situasjoner, oppnar ofte bedre
resultater enn de som falger en mer rigid tilnaerming (Strand, 2007, s. 115). Dette kommer

seerlig til uttrykk nar det oppstar usikkerhet i organisasjonen.

5.3 Drgfting av vare funn.

| dette kapittelet vil vi drafte de mest sentrale funnene fra var studie om ulikheter i hvordan
mellomlederen forvalter sitt handlingsrom. Vi vil drgfte disse funnene ut fra en teoretisk
ramme, med fokus pa bade formelle og uformelle trekk, samt leder faktorer.

Et av vare spgrsmal i intervjuguiden var, undersgkte hva som styrte den faglige retningen for
enhetene. De ulike enhetene jobbet med 4 tilpasse seg rammeverket og mgtte de krav som
kommunen stilte. Rammeverket fungerer som en strategi, og bidrar til & skape struktur i

enhetene (Bolman og Deal, 2014, s. 69).
55



Bolman og Deal understreker i sin bok viktigheten av en velutviklet struktur, med klart fokus
pa oppdraget og definerte mal, for & sikre organisasjonens suksess (Bolman og Deal, 2014,
5.69).

«Og da var vi veldig opptatt av at rammeverket skulle pa en mate veere grunnlaget for var

praksis da, s a ha litt lik praksis og sette retning for enheten».

«For min jobb er jo ogsa a ta det som er fra nettverket, ned til min egen enhet, og ogsa sgrge

for at det er en rgd trad med det vi holder pa med».

Dette kan betraktes ut fra noen av de leder karakteristikker som Stogdill viser til i boken til
Northouse. For at en leder skal kunne lede og sette retning for & nd mal for organisasjonen vil
lederegenskaper som pagangsmot for ansvaret og oppgavene samt kraft og utholdenhet i
streben etter @ komme i mal, veere viktig (Northouse, 2022, s. 29). Funnene vare avdekket at
mellomlederne i skoler og barnehager opplever den rgde traden fra kommunen i ulik grad, nar
det gjelder tydelighet. Det er fremtredende at skolene har stgrre utfordringer med a se den
rgde traden enn barnehagene, og prioriterer annerledes enn barnehagene med tanke pa fag og
utvikling. Mellomlederen i skolen hadde en tendens til & fokusere mer pa malsetninger som de
ansa som viktige i den aktuelle situasjonen pa deres enhet. | motsetning til dette var
mellomledere i barnehagene mer opptatt av & fglge det etablerte rammeverket og opplevde
nettverkene som spesielt verdifulle for & fa stette og kunne samarbeide med kolleger, ogsa
utenfor egen enhet. Det som ogsa kom tydelig fram var at mellomledere i barnehagene brukte
nettverkene til & styrke egen lederrolle. De stod sammen i oppdraget, der de ga hverandre
statte og refleksjon som styrket den enkelte som leder. Respondentene stod veldig likt i

oppdraget og var opptatt av a bruke hverandre som ressurser nar det var behov for det.

Kan det vaere med a understgtte at oppdraget er enklere a gjennomfare i barnehagene, nar
mellomleder i barnehagene gjennom nettverkene far stette og, ved a reflektere med andre
ledere kolleger, blir oppmerksomme pa at utfordringer er vanlig pa tvers av enhetene. Bidrar
det til gkt selvtillit og stgrre utholdenhet gjennom deling og refleksjon i nettverkene? Selvtillit
og utholdenhet er to viktige lederegenskaper som omtales i boken til Northouse ( Northouse,
2022, s.28). «Du trenger ikke ga med dette hjem til deg selv, og sitte og tenke pa det, og
gruble pa det».
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Kan det pa den ene siden vare en grunn til at skoleledere gnsket rapportering fordi det vil
generere til felles kvalitet i nettverket som skal vaere bade utviklende og stattende og gi ledere
en opplevelse at ting blir gjort likt? Eller handler det mer om mellomlederens personlige
erfaring og utdannelsesbakgrunn, med tanke pa pedagogisk plattform og en annen oppfatning
av strategi, som da fokuserer pa fagintegrering og mer helhetlig lzering? Eller kan pa den
annen side betraktes i forhold til personlighet og individuelle forskjeller. Mellomlederens
lederegenskaper og personlighetstrekk som for eksempel risikovillighet, som er en av de
karakteristikkene som Stogdill viser til i boken til Northouse (Northouse, 2022, s.29). Vil det
vaere med a pavirke hvordan mellomlederen tolker strategiplanen og dermed forvaltes
handlingsrommet ulikt. En mellomleder som er mer apen for nye erfaringer, vil ogsa veere
villig til & eksperimentere, mens en annen kan velge mer den “trygge” og tradisjonelle veien.
Et annet relevant punkt kan vaere enhetens geografiske plassering pavirker at mellomledere

tolker og bruker strategiplanen ulikt.

«Alt av politiske bestemmelser og retninger, at vi har et problem, et samfunnsproblem, da
skal skolen og barnehagen lgse det. Og i det perspektivet har vi altfor lite kompetanse og

midler».

«Det sier jo noe om at vi som skole ikke gjor ting likt».

Parallelt med dette vil vi papeke at nar vi intervjuet respondentene kom det fram at det var
sterkt fokus pa relasjon i skolene. Dette gir grunnlag for a trekke forbindelser til teorier om
mellomleders atferdstilnerming, spesifikt til de to omradene, “task behavioral and

relationship behaviors” (Northouse, 2022, s. 84).

«Men hvis vi ikke klarer a ha, kan bygge gode relasjoner til elever, og gode relasjoner oss i

mellom, da tror de ikke jeg at vi lykkes».

«Vi sier jo a jobbe med relasjoner er & vinne hjertet, og det er egentlig litt sann».

Tidligere forskning fremhever tre essensielle ferdigheter for mellomledere. Konseptuelle
ferdigheter er avgjgrende for organisasjonsutvikling. Relasjonelle ferdigheter er viktig for a
handtere menneskelige relasjoner og tekniske ferdigheter er ngdvendig for & handtere

spesifikke oppgaver (Baldersheim mfl., 2021, s. 12).
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| funnene vare identifiserer vi en mulig faktor som kan pavirke ulik forvaltning av
handlingsrommet blant mellomlederne i skole og barnehage, som er evnen til & balansere
oppgaveorientert og relasjonsorientert lederatferd i mgte med daglige situasjoner. Det kan
tyde pa at mellomlederes prioriteringsevner kan fare til forskjeller i hvordan handlingsrommet
forvaltes. I boken til Northouse (2022, s. 84) utdypes dette i teorien om “Behavioral
approach”, som fokuserer pa leders evne til 4 integrere oppgave -og relasjonsorientering for a
effektivt lede ansatte mot organisasjonens mal (Northouse, 2022, s.84). «jeg ser jo behov for

kompetanseheving innenfor ledelse».

Flere av vare respondenter uttrykket med ydmykhet sin takknemlighet for den store
humankapitalen som befant seg pa enhetene. De meddelte at den kunnskap, ferdigheter og
erfaring som hver og en av de ansatte hadde, var avgjgrende for maloppnaelsen i enheten.

«handler om er & bygge kapasitet».

Dette gjaldt spesielt i levekarsutsatte geografiske omrader. Mellomlederne pa disse enhetene
var komfortable med & delegere og det var stor grad av autonomi hos de ansatte, sett fra
mellomleders side, noe som farte til starre handlingsrom for mellomleder. | denne forbindelse
vil vi trekke linjene til det teorien sier om organisasjonsklima, da vi gjennom respondentene
som gjennom intervjuene uttrykket at de hadde stor humankapital, ogsa opplevde gode
relasjoner og stgtte mellom kolleger (Baldersheim mfl.,2021, s.53).

Kan disse faktorer veere med pa a pavirke hvordan mellomledere i skole og barnehage
forvalter sitt handlingsrom ulikt? Eller er det i hovedsak situasjonen mellomlederen befinner
seg i som bestemmer om det er oppgaverelatert eller relasjonsorientert atferd som er
fremtredende? «Jeg tenker at vi bombarderes med mange ... ..... innspill, og sd gjor vi en sann
filtrering av det, og sa samler vi opp i hvordan vi skal prioritere det.»

«stramme rammer til at jeg kan ha sa mye myndighet egentlig. Til & gjere noe sarlig med
gkonomi».

«vi har ngdt & ha mer fokus pa hvordan vi kan lgse oppgavene vare mer effektivt med de
ressursene vi har».

For a ta opp traden i vare funn der det kom frem at kulturen kunne vere en barriere, vil det da
veere avhengig av mellomlederes lederatferd og lederegenskaper for a kunne fa personalet
med seg pa den strategien som rammeverket er? «kulturen er den stgrste barrieren sann sett

her».
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Respondentene sa at de sjeldent eller aldri tok beslutninger alene. Hva kan vi forsta ut av det?
En mulig betraktning kan veere at enhetene preges av en sterk samarbeidskultur og mer
inkluderende og demokratisk lederstil. Dette understettes i teori, og Jacobsen og Thorsvik
snakker om dette i sin bok ved at ledere som involverer medarbeiderne i beslutningene som
omhandler arbeidet, aktivt jobber med & styrke og utvikle gode relasjoner til sine
medarbeidere (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 433). Et annet relevant punkt kan veere at
demokratiske ledere/ relasjonsorienterte ledere far de ansatte til  fale seg komfortable i de
ulike situasjonene de befinner seg i, og da bade med seg selv og andre. Leder bygger bade
respekt og tillit i tillegg til kameratskap og ulikheter verdsettes (Northouse, 2022, s. 85).
«handler om er & bygge kapasitet». Respondentene opplevde a ha tillit i personalet sitt, noe
som til sammen med det som er sagt over, kan bety at det kan vare et godt
organisasjonsklima i enhetene og dermed kan vilkar for handlekraft ligger godt tilrette. Nar
det er tillit mellom leder og medarbeider vil forutsetningene for god kvalitet i

samhandlingsrelasjonene veere tilstede (Baldersheim mfl., 2021, s.53).

Tiltross for at det ble avdekket i vare funn at mellomlederne sjeldent eller aldri tok
beslutninger alene, vil vi i denne sammenheng referere til Mintzbergs typologi og
beslutningsroller. Den ene rollen her er entreprener “aktiviteter hvor man tar initiativet til
planlagte forandringer for a utnytte muligheter som kan forbedre organisasjonens situasjon”
(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 423).

«For a ha liksom forutsetningene pa plass, sa hender det at noen ...hva skal jeg si....at noen
leerere handler i strid med det, eller opptrer i strid med det ... ...og da ma du bare forsoke d ta
de avgjorelsen og bestemme det som er riktig da... ...... ». Dette sitatet kan underbygge at
situasjonen mellomleder befinner seg i er med a avgjgre forvaltningen av handlingsrommet,
for selv om vare funn avdekket at mellomledere i bade skole og barnehage sjeldent tok
avgjerelser alene, viser sitatet at situasjonen kan pavirke dette. Parallelt med dette kan vi stille
oss sparsmalet om det ogsa gjelder nar mellomlederen ma prioritere hva eller i hvilken
rekkefalge oppgaver og oppdraget skal jobbes med. «Jeg tenker at vi bombarderes med
mange ... ..... innspill, og sd gjor vi en sdnn filtrering av det, og sd samler vi opp i hvordan vi

skal prioritere det».
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| lys av teorien der Stogdills karakteristikker, som assosieres med god ledelse, sa kan vi ane at
det er viktig at mellomledere er innforstatt med viljen til & akseptere konsekvenser av
beslutning og handling, sammen med den evnen lederen har til & pavirke andres atferd og
pagangsmot for ansvar og oppgave fullfgrelse (Northouse, 2022, s. 29).

Er det mulig at mellomlederne i skolen opplever mer stress og press sammenlignet med ledere
i barnehagene? «Sa vi har et vanvittig press fra ting som mange ikke aner at vi far press pa».
Funnet kan vi finne statte i Skolelederrapporten, der nesten 70% opplever et press som er pa
grensen til det uforsvarlige (Baldersheim mfl., 2023).

Respondentene opplevde et betydelig press bade fra ledernivaet over og de underordnede
nivaene. «Det ma sluttes & snakke om at det er bare barnehagen som endrer seg, for det er

alle rundt».

Mellomlederen fungerer som «bindeleddet mellom kommunens strategiske ledelse og
utevende ledd i organisasjonen, som skal realisere de valgte strategiene. De skal sgrge for at
strategiene omformes til konkrete mal og konkrete handlinger som farer til malene»
(Baldersheim mfl., 2021, s.45). Det stiller store krav til mellomlederen, som ma balansere
forventningene fra overordnede med behovet for & engasjere hele personalet i maloppnaelsen.
Gjennom vare intervjuer har vi avdekket bade barrierer og styrker i dette arbeidet. Her kan vi
trekke linjer til “Krumtappen” figur 1.1, som sier oss noe om det krysspresset som
mellomlederen befinner seg i (Baldersheim mfl., 2021, s. 13). Noen enheter arbeider gjennom
ledergrupper, mens andre jobber gjennom team pa ulike trinn. Fokus omradet, enten det er
faglig samarbeid, samarbeid med PPT eller barnevern, pavirker hvordan arbeidet organiseres.
Dette reiser spgrsmalet om effektiviteten gker nar enhetene implementerer hensiktsmessig
arbeidsdeling og spesialisering, for eksempel ved a utnytte ekspertisen i PPT. | falge det som
star i boken til Bolman og Deal (2014, s.71) understgttes dette av en av de seks
grunnantagelser “Organisasjoner gker sin effektivitet og yteevne gjennom spesialisering og en
hensiktsmessig arbeidsdeling” (Bolman og Deal, 2014,s.71). De forklarer videre at:
“Strukturen er et grunnriss for mensteret av formaliserte forventninger og samhandling
mellom interne deltagere(ledere, administratorer, underordnede) og eksterne interesser(for
eksempel kunder, konkurrenter, reguleringsinstanser eller klienter)” (Bolman og Deal, 2014,
s. 74).
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«For min jobb er jo ogsa a ta det som er fra nettverket, ned til min egen enhet, og ogsa sgrge
for at det er en ragd trad med det vi holder pa med».

Respondentene ute pa enhetene sa det var ulike forutsetninger for a jobbe med oppdraget fra
kommunen. Dette handlet blant annet om enhetenes geografiske plassering, i levekarsutsatte
omrader. Det kom tydelig frem i vare funn at det var ulike utfordringer knyttet til hvor
enheten var plassert. Dette gav et “usynlig” press som mellomlederen var utsatt for i sin
hverdag. Parallelt med dette kan vi referere til figur 1.1 (Baldersheim mfl. 2021, s. 13), som
viser at mellomlederen star i et krysspress. Respondentene sa at de kjente pa falelsen av
avmakt og noen sa at de ikke kunne lede slik de gnsker a lede. «Jeg kan ikke drive skolen
sann som e gnsker». Vi viser til skolelederrapporten, der “nesten 70% av skoleledere opplever
arbeidspresset som svart hgyt eller pa grensen til det uforsvarlige” (Baldersheim, mfl. 2023).
Det omhandlet hgyere press av krevende barnevernssaker, 9A saker, mer komplisert
foreldresamarbeid med spraklige og kulturelle barrierer. Fokus i disse omradene var som vi
har veert inne pa hgy grad av humankapital og det ble hele tiden bygget kapasitet i
personalgruppen. Flere av respondentene sa de brukte fagartikler, forsket pa egen praksis og
hadde samarbeid med universitet, for & jobbe med utvikling pa enheten slik at kapasiteten og
kapital ble styrket. «Hvis vi skal klare a la elevene bli det beste de kan, ma vi henge med i
utviklingen.» Mellomlederne var tydelige pa at dette bunnet i barnet og elevens beste, noe
som var fremtredende bade i barnehage og skole. Hvordan mellomlederne forvaltet sitt
handlingsrom ulikt, handlet om i hvilken grad mellomlederen hadde en styrende eller

stattende lederstil avhengig av de situasjonene de stod i.

Geografisk plassering kan som vi har nevnt gi utfordringer for mellomlederne, noe som kan
pavirke hvordan de forvalter sitt handlingsrom. Dette reiser sparsmalet om hvordan lederstil
og lederegenskaper kan pavirke dette. Med tanke pa levekar som kan sette retning for
enhetens fokus, hvilken rolle spiller da mellomlederens lederatferd og lederegenskaper? Nar
det oppleves at rapportering pa fag far for lite oppmerksomhet.

Kan det det bli vanskelig a fa oversikt over det arbeidet som gjeres ute pa enhetene som ikke

handler om gkonomi og sykefraveer.
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«Jeg vet hva oppdraget mitt er, men jeg gnsker at de skal ha enda starre forventninger til hva

vi ma levere».

Dersom det ikke finnes noe rapporteringsforpliktelse pa fag og utvikling vil en jo anta at
lederegenskaper vil vaere en faktor som er framtredende for om man lykkes i oppdraget. Dette
kan da fgre med seg at det er de nasjonale retningslinjene som blir de primere
maleparameterne. Hvordan vil dette pavirke enhetenes daglige drift og prioriteringer?

Vare funn viste at mellomledere med god fartstid hadde etablert en god kultur og de som var
forholdsvis nye, hadde utfordringer knyttet til skonomi. Respondentene vi intervjuet i skole
og barnehage uttrykket at det & overta en enhet som var i minus, utgjorde en tung gkonomisk
belastning. Dette gjorde at den gkonomiske rammen til enheten skapte noen utfordringer og
presset pa mellomlederen ble mer synlig knyttet til gkonomisk rapportering. «stramme
rammer til at jeg kan ha sa mye myndighet egentlig. Til & gjere noe serlig med gkonomi».
Respondentene som overtok enheter med massiv gjeld, sa de brukte opptil flere ar pa a rydde i
gkonomi og det gjorde at mye annet matte vente. Det var ogsa en belastning pa personalet og
det var en belastning pa hele enheten. Disse mellomlederne uttrykte at nar de viste apenhet
rundt de gkonomiske forholdene, fikk de gkt forstaelse og tillit i personalgruppen. Parallelt
med dette ensker vi & henvise til en tidligere nevnt artikkel fra “Ledernytt”,. Artikkelen
papeker at mellomlederen ma balansere mellom tre ulike oppgaver, hvorav en er a stgtte sine
medarbeidere gjennom endringer. Dette blir szrlig relevant nar en enhet star overfor
gkonomiske utfordringer som er krevende, samtidig som personalet har gnsker om nye
innkjgp. De respondentene som stod i en slik situasjon, fortalte at ved a veere apne rundt den
gkonomiske situasjonen, sa fikk de tillit og forstaelse i personalgruppen. Dette relaterer ogsa
til en annen sentral oppgave som artikkelen refererte til, nemlig mellomlederens handtering av
ulike interesser og interessenter i personalgruppen. De gkonomiske utfordringene gav
begrensninger i forhold til & kunne innfri gnsker i personalgruppen. Til slutt var det a

iverksette de endringene som det er behov for, for at den daglige driften sikres.

«vi har ngdt & ha mer fokus pa hvordan vi kan lgse oppgavene vare mer effektivt med de

ressursene vi har».
«kulturen er den starste barrieren sann sett her,»

«Du trenger ikke ga med dette hjem til deg selv, og sitte og tenke pa det, og gruble pa det».
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«min gkonomi her er jo personell, og det er jo assen jeg fordeler personell».

| prosjektet i Kristiansand kommune omtales det noen vilkar for handlekraft, der det pa den
ene siden handler om organisasjonsklimaet, som er bade lederstatte, kollegastatte og
forutsigbarhet. Vare funn viser at det ute i enhetene jobbes mye med kollegastatte og
veiledning for a styrke kvaliteten bade i skolene og barnehagene. Noen steder kom det frem at
den eksisterende kulturen kunne veaere en barriere for fagligutvikling, men at hvis dette ble
handtert med kollega veiledningen og sma steg av gangen, sa gav dette en forutsigbarhet som

gjorde at det sakte, men sikkert ble endring i kulturen og nye mal.

En annen mulig forklaring kan vare nar ansatte som gruppe hadde jobbet sammen i tiar,
mgtte mellomlederen utfordringer nar det omhandlet endringer av allerede eksisterende
kultur. Dette far stgtte i teorien gjennom definisjonen til Schein av organisasjonskultur
«QOrganisasjonskultur er et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe
etter hvert som den laerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon
- som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og som derfor leeres bort til
nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte pa, tenke pa og fele pa i forhold til disse

problemene” (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 130).

Nar vi ser naermere pa det andre vilkaret for handlekraft, som omhandler mellomlederens
formelle handlingsrom tildelt gjennom delegasjonsreglementet og kontrollen som uteves
ovenfra, sa kan dette vare en medvirkende faktor til at handlingsrommet forvaltes ulikt, da

mellomledere sitter med en ulik opplevelse.

«Skal ikke si at vi driter i resultatmalingene. Nei.....Men......det er ikke sd langt unna fordi

at....resultatene er veldig lite tydelige».

«Jeg vet hva oppdraget mitt er, men jeg gnsker at de skal ha enda starre forventninger til hva

vi ma levere».

Er vilkarene for handlekraft like godt til stede eller er det slik at lederferdigheter blir den
avgjerende faktoren for a lgse de ulike oppdragene knyttet til skole og barnehage i
kommunen. Det var flere av respondentene som gnsket bade mer rapportering og

lederutvikling pa sin enhet.
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«jeg ser jo behov for kompetanseheving innenfor ledelse,»

«ikke at det bare er mer bemanning som er lgsningen, det handler om kompetanse og folkene

man har».

Samtlige av respondentene gir uttrykk for at de har nok makt og myndighet til & gjere jobben
som forventes. «jeg opplever egentlig at jeg har makten og myndigheten og tar de
avgjerelsene som pa en mate trengs, men jeg opplever ikke at stattesystemene og stette
funksjonene rundt fungerer som de burde».

Samtidig sa avdekker vare funn at mellomlederne opplever at det er mange krav og

forventninger, som ikke er overkommelig. 1 tillegg til et tidspress.

Kan dette bety at mellomledere i skoler og barnehager har gode forutsetninger for a
imgtekomme de krav og forventninger som stilles til dem, nar de selv opplever & ha nok makt
og myndighet til & utfere jobben? Gir dette tilstrekkelig med selvtillit nar de har fatt tildelt et
slikt ansvar fra arbeidsgiverens side. Stogdill fremhever selvtillit som en viktig karakteristikk
hos lederen (Northouse, 2022, s. 29).

«Blant annet pa gkonomi, men ogsa alt som kommer inn utenifra. Det begrenser mye av min

tid og min mulighet til & ha et selvstendig fokus».

«Sa jeg har jo en selvtillit pa akkurat det, men ja, man kan kjenne pa det».

Noen av respondentene fra skolen, fant det tidsmessig krevende a skulle delta pa nettverkene.
De gav uttrykk for at det var krevende og utfordrende a presentere innhold for personalet slik
at de skulle sitte igjen med opplevelse av nytteverdien i det de skulle jobbe videre med ute pa
enhetene. Jacobsen og Thorsvik sier i sin bok at ansatte bidrar til at organisasjonen kommer
narmere gnsket tilstand gjennom den jobben de gjar hver dag, og at mal og strategier kan

veere motiverende nar det som skal gjeres gir mening (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 36).

Det er krevende a fa med seg personalet i arbeidet hvis de ikke ser nytteverdien i det de gjer.
“mal og strategier kan ha en motiverende effekt pa ansatte” (Jacobsen og Thorsvik, 2013,
s.36). Vi forstar at ansatte trenger a vite hva som er malet med det arbeidet de gjer og dette
blir en krevende lederoppgave og selv skulle finne den rgde traden og distribuere dette ut slik
at personalet oppfatter den nytteverdi det har pa arbeidsplassen. Derfor ser vi at det fort kan

bli ulik praksis da det velges ulike fokusomrader og prioriteringer ute pa enhetene.
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6.0 Oppsummering og veien videre

| denne avsluttende delen av oppgaven vil vi si litt om arsaken til at vi valgte & gjennomfare
dette studiet av hva som kan pavirke ulike forvaltning av mellomleders handlingsrom. Vi vil
komme inn pa praksisfeltet og ikke da bare med tanke pa Kristiansand kommune, men ogsa
andre kommuner i Norge og hva som kan gjeres, hva som bgr passes pa og hva som kan

leeres. Den andre delen vil ha fokus pa forskningsfeltet i forhold til veien videre.

6.1 Arsaken til var interesse og hvorfor?

Vi fattet interesse for det nasjonale mellomleder studiet av to ulike arsaker. Den ene da vi
leste boken «Den kommunale mellomlederen- selvstendig lagspiller» (Baldersheim mfl.,
2021) i tillegg til artikkelen pa barnehage.no, som viste til en kartlegging gjort av senter for
anvendt kommunalforskning i Agder (SAKOM, 2022). Den andre at vi begge er ledere i
offentlig sektor. Med utgangspunkt i de kvantitative resultatene i denne kartleggingen, hadde
vi et gnske om a ga kvalitativt i dybden, for & se om vi kunne finne noen flere mulige arsaker

til at mellomledere i oppvekstsektoren forvaltet sitt handlingsrom ulikt.

6.2 Hva gjorde vi?

Vi satte oss inn i prosjektet i Kristiansand kommune nar det gjelder Rammeverket for kvalitet
0g mestring og den satsningen som var i samarbeid med SAKOM, en handlekraftig
oppvekstsektor. Den teoretiske vinklingen vi valgte var med utgangspunkt i formelle og
uformelle trekk ved organisasjonen og lederfaktorer. Vart teoretiske utgangspunkt har i
hovedsak blant annet veert fra boken til Baldersheim mfl.(2021), Bolman og Deal (2014),
Northouse (2022) og Jacobsen og Thorsvik (2013). Vi laget intervjuguiden ut fra den valgte
teoretiske vinklingen med fire kategorier som fanget opp omradene fag, personal,
organisasjon og gkonomi. For a fa mer informasjon gjorde vi et sa bredt utvalgt vi kunne med
de begrensingene vi matte ha, siden dette ikke skulle vere en stor studie. Vi hadde kvalitative
dybdeintervjuer i fire barnehager og fire skoler av ulik stgrrelse. Etter analysen har vi trukket

ut de mest interessante funnene som vi har drgftet i lys av teori og tidligere forskning.
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6.3 Hva fant vi i praksisfeltet?

Vi fant at lederfaktorer spiller en rolle for hvordan mellomlederen forvalter sitt handlingsrom
og at dette blant annet handler om hvordan lederen balanserer mellom oppgave- og relasjonell
tilnerming i de ulike situasjonene. Det som var likt var at Rammeverket for kvalitet og
mestring ble brukt pa alle enhetene, men det ble brukt ulikt av skole- og barnehagelederne.
Skolene prioriterte hva som var viktig ut fra egne faktorer og forutsetninger, mens i
barnehagene ble nettverkene og rammeverket en styrke for bade lederne og kvaliteten pa
utviklingsarbeidet i enheten. Skolene hadde merkbare utfordringer knyttet til 4 se den rgde
traden og nytteverdien av nettverk. Det var en forskjell mellom skole og barnehage nar det
gjaldt fokus pa ledergruppen, der denne ble jobbet med i stgrre grad i barnehagene for a
styrke og utvikle enn i skolen. Skolen pa sin side hadde mer fokus pa teamene pa trinnene og
at leererne skulle ha stor grad av autonomi. Hverken mellomledere i skolen eller i barnehagen
tok store avgjaerelser alene, det harte til sjeldenheten. Enhetenes geografiske beliggenhet,
hadde ogsa stor betydning for hvordan mellomlederen utgvet ledelse. Noen av respondentene
gav uttrykk for at enhetens stgrrelse ble en begrensning pa utviklingsarbeidet og til tider
kunne kultur bli en barriere. Stramme gkonomiske rammer gav de enhetene som overtok
gjeld, andre forutsetninger og forholde seg til i handlingsrommet. Respondentene gav uttrykk
for at apenhet rundt gkonomi, farte til at de fikk stgrre grad av tillit og statte fra personalet,
noe som styrket kapasiteten i enheten. De fleste respondentene uavhengig av sterrelse sa at
kulturen kunne bli en barriere, bade nar det gjaldt fag og skonomi.

Det er mye a ga pa for at de forskjellene som er, skal utjevnes pa skolene i Kristiansand

kommune, for at alle skal fa et likeverdig tilbud.

Vare resultater fra studie vart i Kristiansand kommune kan vere nyttige ogsa for
oppvekstsektorer i andre norske kommuner. Vi anbefaler at bade barnehage- og skoleeiere
legger starre vekt pa rapportering pa fag og utvikling, og ikke bare gkonomi og sykefraveer.
Kommunen bgr se pa de forutsetningene for de enhetene som er i omrader med utfordrende
levekar og gi disse enhetene bedre forutsetninger for a lykkes. Videre bar oppgavene til
mellomledere defineres tydeligere for a klargjgre forventningene til deres lederskap. Til slutt
anbefales det at skoleeiere undersgker hvorfor barnehageledere ofte har en mer stabil posisjon
i sin lederrolle og i utviklingsarbeid, sammenlignet med skoleledere. Eier bar sgrge for at

stattesystemene fungerer som de skal.
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6.4 Det videre forskningsfeltet?

Vi gjer oss noen tanker om hva det bar studeres mer av pa omradet. Det er fa kvalitative
undersgkelser for & forsta dybden og kompleksiteten i feltet rundt mellomlederen og
handlingsrommet. Det er pr i dag ikke mange mellomleder studier som kan vise til forskning
rundt mellomlederrollen og hva som pavirker forvaltningen av handlingsrommet. Men det er
forsket mye pa generell ledelse. Dette kan vi anta vil vaere viktig a fa sterre fokus pa nar det
gjelder & utvikle og styrke ledere i kommune Norge, slik at de vil vere bedre rustet til a takle
de utfordringer som vil oppsta i ulike situasjoner og at forvaltningen av handlingsrommet
derfor vil utfares pa best mulig mate for enheten. | Kristiansand vil dette kunne vare av
betydning for at kommunen skal bli sterkere sammen og den beste kommunen og bo i.

Vi sitter med en opplevelse av at mellomleder rollen er fenomenisk og at det vil vaere
ngdvendig med videre forskning pa feltet. Mellomleder rollen har mange spennende sider og
vi haper at det vil vaere noen som vil ta opp traden for a forske videre pa det mangfoldige
aspektene ved a veere mellomleder i offentlig sektor.
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Vedlegg

Vedlegg 1

Forespgrsel om & delta pa kvalitativt intervju i forbindelse med var masteroppgave varen
2024

Vi er to studenter som skriver en master oppgave i erfaringsbasert ledelse ved Universitetet i
Kristiansand ved fakultetet for samfunnsvitenskap.

Vi som skriver denne master oppgaven er Renate Dale og Edel Ulven,

Var interesse for Fou prosjektet som har pagatt i Kristiansand kommune har gjort at vi gnsker
a finne ut mer om mellomleders handlingsrom. Vi har valgt ut oppvekstsektoren med skoler
og barnehager og gnsker & foreta intervju av rektorer og barnehage styrer.

Tema for var oppgave er hva som kan pavirke mellomlederens forvaltning av
handlingsrommet. Det har vert gjort forskning pa mellomlederrollen og opplevelsen av
handlingsrommet bade nasjonalt og i Kristiansand kommune tidligere.

Metoden vi har valgt er dybdeintervju som er en kvalitativ metode for a samle inn
primardata. Vare intervjuer er individuelle, og vi vil pd denne maten fa et innblikk i hva
mellomlederen selv mener er med & pavirke forvaltningen av handlingsrommet. Intervjuene
vare vil vere semistrukturert metode for & samle inn data. Det er planlagt & gjennomfare
intervjuene i februar/mars 2024.

Gjennom var studie haper vi & avdekke hva som kan vaere med & pavirke den maten
mellomlederen forvalter sitt handlingsrom pa i sin enhet. Vi haper at vi kan finne ut av dette
gjennom & intervjue et utvalg av fire rektorer og fire barnehage styrere i Kristiansand
kommune. Intervjuet vil bli tatt opp med bandopptaker og respondenten vil pa slutten av
intervjuet, fa muligheten til 3 komme med en oppsummering ved behov. Dette da det gir
mulighet for @ komme med tilleggsinformasjon tilfelle man kommer pa noe i siste liten.
All informasjon som kommer frem i forbindelse med intervjuet vil bli behandlet med
konfidensialitet og bli anonymisert. Vi er underlagt taushetsplikten.
Studiet skal veere ferdig til 15 juni 2024, da master oppgaven skal leveres. Alt material som er
innhentet vil da bli slettet. Skulle det veere noe du lurer pa i forbindelse med var studie, sa kan
vi ndes pa mail (renate.dale@kristiansand.kommune.no) og mobilnummer 91647874(Renate
Dale) og (Edel Ulven)93099362, mail(edel.ulven@arendal.kommune.no)
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Vedlegg 2

*strulctur 5. 13 (a0 Bakas oF Deak

strukturelle rammer

5.71{gronnantagelser

Struktur og organisasjon

Situasjon Ledelse og leder atferd
esjonell atal

Problemstilling Formelle trekk — fag Uformelle trekk- fag Lederfaktorer - fag Stikkord kayttet til teori
Hva pavirker forvaltning av
rommet- nir det
gielder fag?
Spm. Fortell Iitt om hva som er med & styre den S1 litt om hvordan do som Fortell hvordan du jobber for 4 styrke Profesjonelle kapitalen
faglige retningen i din enhet mellomleder balanserer mellom fagligheten i personalet. Kulmr
resultatmilinger og faglig utvikling Leder egenskaper/trelk
Stikkerd: Stikkord: ;:;:rpplumnkammuum
Kommunens strategiplan Stikkord: L e gk
Resultatmilinger Kontroll, makt, myndighet, syn
Klasseledelse/gruppeledelse delegering, kultur, prosess arbeid
Personalkompetanse
Fullmakter
Problemstilling Formelle trekk — personal Uformelle trekk- personal Lederfaktorer - personal Stikkord knyttet til teori
Hva pavirker forvaltning av
handlingsrommet- nir det
gjelder personal?
Thvor stor grad pvirker de Hvordan vil du si at resultatmilinger Hvordan opplever eller har du erfart Fortell hva du tror ditt personal opplever at Profesjonell kapital

menneskene som du til enhver tid pivirker deg som leder at konteksten du stir i som leder er dine fokusomrider som leder. Leder atferd
omgir deg med, miten du forvalter phvirker deg Lederegenakaper
ditt handlingsrom pa? Stikkord: Profesjonell kapital - Hargreaves og
Stor/liten grad) eksempler?* :
& Stikkord: profesjonell kapital- human og | Stikkord: ) L 2 2 Eullan 2014
sosial kapital -_hvordan den brukes, mil, Grad av selvinnsikt pi egne styrker regler, holdninger, verdier)
strategi, struktur, motivasjon, press's og svakh *Jacobsen og Thoraik, 2026-
;:{n 'enhd;he v personalressurser definisjon av organisasjon og de 5
[ul er/begrensninger, kultur- begrepene (39 i gppe)
ansattes holdninger, makt, yerdier, !
adferd
Intervjuguiden — struktur -
Problemstilling Formelle trekk- skonomi Uformelle trekk- okonomi Leder faktorer - akonomi Stikkord knyttet til teori
Hva pivirker forvaltning av Hvordan vil du beskrive din okonomiske Fortell litt om kulturea?
handlingsrommet- nir det i
gielder okonomi?
Spm. Hverdan vil du beskrive din okonomiske Fortell litt pm_kulturen i din enhet? Fortell hva som kreves av deg ndr det gjelder | Jacobsen og Thomuik
For 4 innlede: myndighet? Hverdan opplever du at din fordeling av ressurser. Ballman og Real 5.388, (leder stil-
myndighet kayttet til ressursbrok karismatisk/verdibasert, team,
Stikkord: Myndighet, Tilgjeagelige pivirkes kalterca? medvirkning, aulonoml 5, 298
a Strategisk ledelse og mil-s. 92(Bolman
ressurser, Sykefraver, fullmalter Stikkord: 2D ra .
Stikkord: Forvaliningen av human kapital/ i 5 im .4
T beslutningskapital Ml fokus
Nosuer Sykefravar Lederegenskaper - Nomhause
Emﬂw Evne til & pricritere
Lederstotte situasjonsbasert ledelse
realisere mal
Human kapitalen
Formelle trekk organisasjon L trekk org: i L B i Stikkord knyttet til teori
Hva pivirker forvaltning av
handlingsrommet- nir det
gielder organisasjon?
Spm. Fortell hvordan strokturen i organisasjonen | Hvordan opplever du krav og Fortell litt om hvordan du jobber for & Strukturen i organisasjonen

ermedpd d

Stikkord:

Sterrelse pd enheten
Tydelighet av mil
Faokus pd oppdraget
Struktur-velutviklet?
o .

lledefinering
Leder Forventninger
Ulike stottesystemer
Jobblrav-identisk med stillingsannonsen
Fullmakter

forventninger til den jobben du gjor

realisere milene i din enhet

Fortell om forholdet til ledernivi

over deg. Medvirkning
Tillst
Delegening

Stikkord: . -

Yrkesprofesjon Iavolvering

Strukcturelle foringer
Hvordan tenker leder
Forventninger og krav

Rammeverket for Kristiansand
kommune, som strategiplan for skoler
og bhg.

Makt og myndighet og delegasjon
Kulwr

Jobbkrav
Tillit
Relasjons arbeid

Lederstatte
Ballman oz Deal, 2014-5.13 oppgaven
Forventninger og jobbkrav, oppgaver
Leder atferd
Profesjonell kapital(human, sosial og
beslutninger)
Lederstatte
Tillit
Kulwr
Uformell makt/ledelse
i kapital
Mkt og mydighet
Tillit
Delegasjon
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