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SAMMENDRAG

| denne oppgaven setter jeg fokus pa hva som er viktig for at mellomledere i grunnskolen skal
oppleve jobbmotivasjon og prestere godt i jobben. Mellomleder blir i nyere forskning sett pa
som en viktig og gjerne undervurdert brikke i organisasjonsmessig sammenheng, i flere
studier omtalt som «endringsagenten», som potensielt sett bade kan hemme og fremme
endring og utvikling av en organisasjon (Hope, 2009; Paulsen, 2008). Det finnes lite
forskning pa mellomledere i kunnskapsorganisasjoner, og serlig lite pa mellomledere i
grunnskolen. De senere ar har det veert gkende interesse for forskningsresultater som viser at
skoleledelsen, og ikke bare leererne, har betydning for elevenes leeringsresultat (Bryk and
Schneider, 2002; Hattie, 2009; Robinson, 2011; Tschannen-Moran, 2004). Jeg finner det
derfor bade nyttig og interessant & kunne avdekke hva som far mellomledere i grunnskolen til

a prestere sitt beste og veere mest mulig motivert for jobben.

Oppgavens problemstilling lyder som felger:
«Hva kjennetegner de motiverte mellomlederne?»

Falgende forskningssparsmal blir brukt til & belyse problemstillingen:

1. Hvordan opplever mellomledere sine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader?
2. Hvordan opplever mellomledere tillitsforholdet til kolleger?
3. Hva mener mellomledere er viktig for & oppleve jobbmotivasjon?

Studien er knyttet opp mot forskergruppen TEPEC og EMAIL2-prosjektet, som undersgker
jobbmotivasjon pa ulike nivaer i skolen. Oppgaven er tilknyttet EMAIL2 og TEPEC, ved at
survey for EMAIL2 ble brukt som utgangspunkt for denne undersgkelsens intervjuguide, og
ved at det teoretiske rammeverket som er brukt i studien, har mye til felles med det teoretiske
rammeverket for EMAIL2. Studien er kvalitativ, og datamaterialet som ligger til grunn for
oppgaven har jeg selv samlet inn. Datamaterialet bestar av intervjuer med syv mellomledere
fra tre barneskoler i Bergen kommune. Intervjuene ble i sin helhet gjennomfart og

transkribert av undertegnede.

Oppgaven tar utgangspunkt i motivasjons- og organisasjonsteori. Sentrale begreper er
rolletvetydighet, rollekonflikt og rolleoverbelastning (Brown, Jones and Leigh, 2005; Rizzo,
House and Lirtzman, 1970), tilbakemelding (Debowski, Wood and Bandura, 2001; Hattie,
2012; Hattie and Timperley, 2007; Latham, 2012), forventningsverditeori (Schunk, Pintrich



and Meece, 2010; Wigfield and Eccles, 2002), mestringsforventning (Bandura, 1997) og tillit
(Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2004).

Sentrale funn er at tillit og mestring er viktig for mellomledernes jobbmotivasjon. Positive
tillitsforhold bade til neermeste leder, lederkolleger pa samme niva og til underordnede er
viktig for at mellomlederne fortsetter i jobben, presterer godt og er motiverte for jobben.
Mestringsopplevelser har ogsa mye a si for at mellomlederne blir i jobben, er motiverte og
opplever arbeidsglede. Felles forstaelse og tydelige forventninger for hva mellomledernes
rolle innebzrer nar det gjelder oppgaver og ansvar, er viktig for at mellomlederne skal kunne
innfri forventninger, prestere godt og dermed oppleve at de mestrer jobben. A ha oppgaver de
verdsetter er ogsa en kilde til arbeidsglede og motivasjon. Mangel pa ressurser, sarlig tid,
uklarhet i forhold til hva som forventes av dem, konflikter pa elev- og voksenniva og
motstand i organisasjonen, opplever mellomlederne som negativt for jobbmotivasjon.
Funnene indikerer at konstruktive tiloakemeldinger pa prestasjon fra nsermeste leder,
lederkolleger pa samme niva og underordnede, bidrar bade til mellomledernes opplevelse av

mestring, til deres mestringsforventninger for kommende oppgaver og til egen utvikling.

Oppsummert kan det sies at datamaterialet i stor grad bekrefter det teoretiske rammeverket,
serlig gjelder dette mestrings og tillits betydning for jobbprestasjon og jobbmotivasjon.
Studiens bekreftelser i det teoretiske rammeverket, er ikke uventet. Det som derimot er
interessant, er at funn fra denne studien, som omhandler mellomledere, bekrefter et teoretisk
rammeverk som er basert pa ledere. Det kan tyde pa at generell ledelses- og motivasjonsteori

ogsa er anvendbar pa mellomledere.

Funn fra denne undersgkelsen kan gi implikasjoner bade for skoleledere, skoleveiledere og
skolelederutdanninger. Dette gjelder farst og fremst kunnskap og forstaelse for hva som kan
fa mellomledere til & prestere sitt beste og vaere mest mulig motivert for jobben. Dernest
hvilken betydning mellomlederne kan ha i organisasjonen for at en skole drives effektivt og fa
gode elevresultater. Denne kunnskapen kan hjelpe bade skoleledere og skoleveileder til &
veilede mellomlederne slik at mellomlederne blir mest mulig motiverte og presterer sitt beste.
Kunnskapen kan ogsa fa betydning for hva som blir satt fokus pa i lederteamene og i skolen
som organisasjon. Faktorene som i denne undersgkelsen viser seg a ha betydning for

mellomledernes motivasjon; tillit, mestring, tilbakemelding og rolleavklaring, kan fa



betydning for hva skoleveiledere ser etter nar de kartlegger skoler, i forkant av tiltak for bedre

skoleutvikling.

Gitt at tillit og mestring har sa mye a si for mellomledernes motivasjon som denne studien
viser, ber arbeid for a skape en tillitsfremmende kultur i organisasjonen og sikring av at
mellomlederne far positive mestringsopplevelser, helst tidlig i arbeidsforholdet, veere to
viktige tiltak fra bade skoleleders og skoleveileders side. Konstruktive tilbakemeldinger satt i
et system, og arbeid & skape felles forstaelse for hva mellomledernes stillingsinstruks

innebaerer, kan veere tiltak for & fremme positive mestringsopplevelser for mellomlederne.

| skolelederutdanninger bgr det lgftes frem at generell ledelseslitteratur trolig ogsa kan
anvendes pa mellomledere. | tillegg ber tillits og mestrings betydning for mellomledernes
jobbprestasjon og jobbmotivasjon settes pa dagsorden, sarlig fordi mellomlederne kan ha stor

indirekte betydning for skolens resultatproduksjon; elevenes leringsresultat.

Mellomlederne i skolen blir ofte beskrevet som seardeles viktig i forhold til & fa
skolemaskineriet til & ga rundt. Likevel har vi forholdsvis lite forskningsbasert kunnskap om
disse ledernes rolle og situasjon. Denne studien representerer et bidrag til feltet i og med at
den kartlegger mellomlederes jobbmotivasjon, og hvilke faktorer som anses som viktige for at
disse mellomlederne skal gjgre en god jobb. Det er gnskelig at der blir utfart flere studier pa
mellomledere i grunnskolen, bade for at funn fra denne studien kan bekreftes eller avkreftes,
og for & skape starre forstaelse og fa et enda mer helhetlig og nyansert bilde av hva om

motiverer mellomlederne, endringsagentene, i grunnskolen.



FORORD

Denne oppgaven er pa mange mater en realisering av noe jeg har tenkt pa og gnsket lenge; a
fordype meg i et fagomrade over tid, og fa en faglig tyngde pa et hgyere utdanningsniva. Jeg
haper ogsa studien kan veere en dgrapner i forhold til videre karriereutvikling. Hvilke
karrieremessig dgrer som eventuelt apnes, er enda ukjent, men prosessen frem mot det ferdige
oppgaveresultatet har uansett vaert en spennende personlig reise og utvikling. Jeg har fatt ny
kunnskap, sarlig om fagomradene motivasjon og mellomledere, og for hvordan man kan
jobbe som forsker. Ettersom jeg har hatt full jobb som skoleleder og familie med tre barn ved
siden av studiet, har jeg ogsa blitt mye bedre pa prioritering og bruk av tilgjengelig tid. Jeg
har ogsa fatt bekreftet at man kan klare det meste om man bare vil, tror pa og jobber hardt nok
for det.

Takk til alle som har bidratt til at denne oppgaven ble en realitet, bade i form av faglig og
personlig veiledning, statte, interesse og oppmuntring. Jeg vil rette serlig stor takk til min
veileder, Christian Brandmo, for personlig oppmuntring, og for svaert nyttig og konstruktiv
faglig veiledning. Takk ogsa til Eyvind Elstad, leder av TEPEC, og til Lisbeth M Brevik,
medlem av TEPEC, for interesse for emnet, og nyttige rad og hjelp underveis. En stor takk til
lederteamet pa Haukas skole; Tone Bjelland, Espen Esmark, Britt Klyve og Lise Mikkelsen
for interesse for oppgaven, teknisk hjelp, sprakvask og fleksibilitet i forhold til tidsbruk. Dere
har ogsa veert uvurderlige i forhold til oppmuntring og tro pa at jeg skulle komme i mal,
seerlig nar jeg har opplevd a ha hodet under vannet. Jeg vil gjerne ogsa takke Ole Hope, Jan
Merok Paulsen og Kjersti Werner som bidrog med litteraturtips og egne avhandlinger og
oppgaver/artikler i startfasen av studiet. En spesiell takk til mellomlederne som villig stilte
opp og delte sine tanker og refleksjoner med meg. Til slutt vil jeg takke for stgtte generelt fra
venner og familie ellers, ikke minst tre talmodige barn, som szrlig de siste to arene har blitt
vant med at de finner sin nermeste leder pa hjemmekontoret med hodet i en bok eller klistret
til pc’en. Na& er den tiden snart over, selv om min sgnn pastar: « Mamma, du kommer aldri til

& slutte & studere.» Vi far se.....

Bergen, oktober 2013

Ingelin Burkeland
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1 INNLEDNING

1.1 Personlig motivasjon
Jeg har stor interesse for ledelse generelt, og spesielt for hvordan samspillet mellom

mennesker i en organisasjon fungerer, og for hvordan samspillet kan pavirke organisasjonens
produktivitet og resultat. En viktig motivasjonsfaktor for meg da jeg startet pa masterstudiet,
var a skrive om noe som kunne vere interessant og nyttig for flere enn meg selv. Da de ulike
forskergruppene pa ILS presenterte sine prosjekter for oss masterstudenter, ble jeg
umiddelbart interessert i det som forskergruppen TEPEC formidlet om EMAIL2-prosjektet
(Educational Management Aspects Influencing Learning), som undersgker jobbmotivasjon
hos rektorer, mellomledere og lerere pa landsbasis. Etter samtaler med leder av TEPEC, ble
jeg oppmerksom bade pa mellomlederes potensielle handlingsrom, og pa at det er relativt lite
forskning pa mellomledere i kunnskapsorganisasjoner, szrlig i grunnskolen. Som
mellomleder i grunnskolen selv, ble det ogsa interessant for meg & ga i dybden pa forhold jeg
kan kjenne pa til dagen, og samtidig fokusere pa en objektiv tilnerming til oppgaven.
Muligheten til & vaere knyttet opp mot en forskergruppe, og dermed fa sjansen til a skrive om
noe som kunne vere av interesse for flere, i tillegg til at det var om et omrade det var lite
forskning pa fra fer, var utslagsgivende for at tema for oppgaven min ble de motiverte

mellomlederne i grunnskolen.

1.2 Kontekst
Det overordnede malet for offentlig grunnskole og videregdende skole i Norge er a gi elevene

fremtidsmuligheter og gjere elevene i stand til «a meistre liva sine (..) for & kunne delta i
arbeid og fellesskap i samfunnet», (Oppl. § 1.1). Nar det i fortsettelsen snakkes om
produktivitet og resultat i organisasjonen, forstas det som i hvilken grad skolen klarer & gke
elevenes leeringsutbytte bade faglig og sosialt, slik at elevene far en best mulig forutsetning

for & kunne vere bade deltakere i, og bidragsytere tilbake til, samfunnet.

Internasjonalt, nasjonalt og lokalt er det i dag et stort fokus pa elevenes laeringsresultater, noe
vi blant annet kan se igjen pa utstrakt bruk av tester og kartleggingsprever, og evaluering og
oppfelging av disse (Kvalitetsoppfelging Bergen kommune; nasjonale praver; PISA; TIMSS).

Hvordan elever lerer, hvilken undervisning som «virker», og leererens betydning for elevens



leeringsresultater, er satt pa dagsorden (Hattie, 2009; Nordahl, 2010; TALIS, 2008 og 2009).
Det har ogsa blitt satt sgkelys pa hva som kjennetegner skoler som produserer gode
elevresultat, og hvordan ledelsen ved den enkelte skole har betydning for elevenes lering og
utvikling (Bryk and Schneider, 2002; Hattie, 2009; Kvalitet i skolen; Lythe, 2013; OECD,
2008; Robinson, 2007 og 2011; St.meld. nr. 31, 2007-2008; St. 19 2009-2010; Tschannen-
Moran, 2004; Utdanningsdirektoratet, 2013). Hattie (Hattie, 2009; Lythe, 2013) presiserer
hvor viktig det er at bade leerere og skoleledere ser pa seg selv som «change agents» som kan,
og skal, gjare en forskjell for barns utvikling og leering. Spesielt fremhever Hattie (Lythe,
2013) at skoleledere ma ta innover seg hvilken pavirkning skoleledelsen har pa undervisning
og leering pa skolen, og ikke la det ansvaret hvile pa lzererne alene. Trygge relasjoner og tillit,
direkte via leereren og indirekte via skoleledelsen, er noe av det som ser ut til & veere
sammenfallende i nyere forskning for hva som har betydning for og fremmer gode

elevresultater.

1.2.1 Lokal kontekst
Hgsten 2010 innfgrte Bergen kommune en ny ledermodell for alle grunnskolene i Bergen.

Dette var en del av en helhetlig satsning pa ledelse fra skoleeierniva via skoleledelse til
klasseledelse, med det overordnede malet & gke leeringsutbyttet for elevene (Bergen
kommune, 2010). Ved innfgring av den nye modellen ble det satt fokus pa pedagogisk
ledelse og arbeid med & utvikle den enkelte skole til en laerende organisasjon (Roald, 2006;
Senge, 2004), som middel til & nd malet om gkt lering for bade elever og organisasjonen som
helhet. Et tiltak var at de tidligere undervisningsinspektarene ble erstattet med
avdelingsledere, som da skulle innga i skolens lederteam sammen med rektor. Inspektgrene i
Bergen har tidligere i hovedsak hatt det man gjerne betegner som administrative
arbeidsoppgaver som blant annet vikaransvar, timeplanlegging, innkjgp, og noen har ogsa hatt
undervisning. En intensjon med den nye modellen var a gi rektor et starre handlingsrom for
overordnet strategisk og pedagogisk ledelse, mens avdelingslederne var de som skulle
iverksette pedagogisk ledelse i praksis, blant annet ved & veere «tettere pa» den enkelte laerer
som en faglig veileder. Avdelingslederne fikk ansvar for faglig oppfelging, pedagogisk
utviklingsarbeid og personalansvar for en avdeling, i tillegg til en undervisningsprosent pa
mellom 30 og 50%. De mer administrative arbeidsoppgavene som inspektarene hadde hatt

for, ble fordelt innad i lederteamene pa skolene.



1.2.2 Mellomleders betydning
Selv om det fremdeles er relativt lite forsknings pa mellomleders betydning i

kunnskapsorganisasjoner (Paulsen, 2008a, 2008b, Paulsen, 2009), har det de senere ar blitt
satt mer sgkelys pa mellomleders betydning for en organisasjons utvikling, serlig i forhold til

a iverksette det som er vedtatt politisk nasjonalt og lokal.

En av utfordringene for mellomleder er a iverksette faringer og vedtak slik at de gir mening
og far aksept bade «oppover» og «nedover» i organisasjonen (Gleeson and Shain, 1999).
Mellomleder kan sies a ha en koordineringsrolle mellom organisasjonens strategiske og
operasjonelle niva, der han bade skal tolke, mekle og forhandle mellom ulike interesser. Det
kan medfgre at det er utfordrende a tilfredsstille nivaet over seg og under seg samtidig, pa den
annen side har mellomleder en unik mulighet til & pavirke bade oppover og nedover i
organisasjonen nettopp pa grunn av at han star midt i mellom to niva (Floyd and Wooldridge,
1997; Gleeson and Shain, 1999; Hope, 2009; Paulsen, 2008a). Mellomleder kan derfor
fungere bade som bindeledd mellom nivaene, og som et filter som forebygger konflikter og
motvirker avstand, i for eksempel skolen (Gleeson and Shain, 1999). Gleeson and Shain
(1999) og Paulsen (2008a) omtaler mellomleder som «endringsagenten» i en organisasjon, og
hevder mellomleder potensielt sett har et stort handlingsrom for innflytelse og endring i en
organisasjon pa grunn av sin stilling mellom nivaene, men at dette handlingsrommet gjerne
ikke blir tilstrekkelig utnyttet. Paulsen (2008) hevder at det har veert for lite fokus pa
mellomledelse og mellomledere i norsk skoleforskning, og han stiller spgrsmal ved om
mellomledere i norsk skole er godt nok skolerte til & utnytte sitt potensielle handlingsrom.

De fleste mellomledere i skolen har en sammensatt jobbinstruks bestaende av ledelse av en
avdeling, medlem av skolens lederteam og undervisning. Derfor kan man si at mellomleder i
skolen har motstridende rolleforventninger, ettersom han bade skal vare leder og kollega for
de han leder, underordnet rektor samtidig som han er en del av lederteamet sammen med
rektor, i tillegg til & veere leerer i klasserommet. Den sammensatte jobbinstruksen med kan
potensielt sett fare til stress (Paulsen, 2008) og rolleoverbelastning (Brown et.al, 2005).
Gleeson and Shain (1999:470) omtaler dette som problemet med «double identities». Paulsen
(2008a, 2008b) er ogsa opptatt av at mange mellomledere i praksis er «fgrst blant likemenn»,
de har pedagogisk og skolefaglig kompetanse, men generelt lite formalkompetanse i ledelse,
noe som ogsa kan bidra til utfordringer i forhold til & innfri forventninger fra de ansatte, hvis
ansatte forventer at mellomleder skal ha kunnskap utover det de selv besitter. 1 sin

avhandling omtaler Paulsen (2008a) mellomleder som den undervurderte endringsagenten



nettopp med bakgrunn i mellomleders sammensatte jobbinstruks, men og potensielle
pavirkningsmulighet. Hope (2009, 2010) hevder at det i forhold til & lykkes med
organisatorisk og strategisk endring i organisasjoner har veert for mye fokus pa toppledelse og
for lite pA mellomledelse. Han vektlegger mellomleders betydning og pavirkning som bade
utviklingsfremmende, og utviklingshemmende, for en organisasjon (Hope, 2009, 2010).
Mellomleder, som den praktiske iverksetteren, blir ansett som sa viktig for at en organisasjon
skal lykkes med endringsprosesser, at hvis ikke mellomleder drar i samme retning og
presterer til det beste for organisasjonen, kan utviklingsprosesser stoppe opp ved
mellomlederleddet (Gleeson and Shain, 1999; Hope, 2009; Paulsen, 2008).

Med utgangspunkt i ledelsens indirekte betydning for elevenes laringsresultat og
mellomleders betydning for endring og utvikling av en organisasjon, finner jeg det bade
interessant, og relevant, a se nermere pa hva som far mellomledere i grunnskolen til & veere
motiverte og prestere sitt beste i jobben. Dette kan trolig vaere av interesse bade lokalt for

Bergensskolen og for ledelse av skoler generelt.

1.3 Problemstilling

For organisasjoner generelt er det et overordnet mal a ha kontinuerlig hgy og gkende
produktivitet, bade for a utnytte sine ressurser best mulig, imgtekomme kundenes krav og
veere konkurransedyktige (Pritchard, 1995). Produktivitet kan forstas som hvor godt et
system utnytter sine ressurser for & nd sine mal (Pritchard, 1995). Ettersom mennesker blir
ansett som en verdifull (og kostbar) ressurs, vil det veere bade i skolens og samfunnets faver at
den enkelte ansatte i skolen gjar en best mulig jobb. Maier (1955) referert i Latham (2012:3)
viser til fglgende sammenheng mellom jobbprestasjon og jobbmotivasjon: evne +
motivasjon= jobbprestasjon. Latham (2012) hevder motivasjon er en integrert del av lzering.
Derfor kan man si at tid, penger og ressurser som en organisasjon bruker til & utvikle en
ansatts evner, er bortkastet hvis ikke den ansatte velger a lzere eller bruke den nyervervede
kunnskapen og ferdighetene i jobben (Latham, 2012). Hvis man gnsker hgy jobbprestasjon
fra sine ansatte, er det ikke tilstrekkelig bare a avdekke hvilke evner og kunnskaper de ansatte
trenger for & utfgre jobben best mulig. Som leder ma man ogsa kunne veilede ansatte slik at
de far et eget gnske om kontinuerlig forbedring og utvikling, det vil si man ma hjelpe den
enkelte ansatt til & bli motivert til a ta i bruk og videreutvikle egne evner og kunnskaper
(Latham, 2012). For a kunne fa ansatte til & ha hgy jobbprestasjon hevder Latham (2012) det

er sveert viktig at ledere har tilstrekkelig kompetanse om motivasjon, slik at de vet hvordan de
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kan veilede ansatte til & bli mest mulig motiverte for a bruke sine evner og kunnskaper i
jobben. Kunnskap om hva som motiverer mellomledere i grunnskolen, kan dermed bade gjare
mellomlederne mer bevisste selv pa hva som motiverer dem, og gi rektorene stgrre muligheter
til & vite hvordan de kan veilede mellomlederne til & bli motivert til & ta i bruk sine evner og

kunnskaper i jobben slik at de presterer best mulig.

Fra et organisasjonsperspektiv, med utgangspunkt i at mellomleder kan ha stor betydning for
organisasjonens utvikling (Gleeson and Shain, 1999; Hope, 2009; Paulsen, 2008), vil det da
veere viktig bade at mellomleder er motivert selv og innehar ngdvendige evner og kunnskaper
til & utfere arbeidsoppgavene, inkludert tilstrekkelig motivasjonskompetanse for a kunne
veilede sine underordnede til & bli motiverte for jobben. Pa bakgrunn av dette har jeg valgt

fglgende hovedproblemstilling:

Hva kjennetegner de motiverte mellomlederne?

For & belyse problemstillingen har jeg valgt a fokusere pa mellomlederes opplevelse og
forstaelse av egen rolle i forhold til arbeidsoppgaver og ansvarsomrader, og hvordan de
opplever innholdet i sine arbeidsoppgaver. Jeg ser ogsa pa hva tilbakemelding pa
jobbprestasjon, opplevelse av mestring og tillitsrelasjoner betyr for dem i jobbsammenheng. |
tillegg blir mellomlederne spurt generelt om hva de liker ved jobben og opplever at gir dem
jobbmotivasjon. Oppgaven tar utgangspunkt i motivasjons- og organisasjonsteori. Sentrale
begreper er rolletvetydighet, rollekonflikt og rolleoverbelastning (Brown, Jones and Leigh,
2005; Rizzo, House and Lirtzman, 1970), tilbakemelding (Debowski, Wood and Bandura,
2001, Hattie and Timperley, 2007; Latham, 2012), forventningsverditeori (Schunk, Pintrich
and Meece, 2010; Wigfield and Eccles, 2002), mestringsforventning (Bandura, 1997) og tillit
(Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2004).

Jeg har valgt fglgende forskningsspgrsmal for  belyse problemstillingen:

1. Hvordan opplever mellomledere sine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader?
2. Hvordan opplever mellomledere tillitsforholdet til kolleger?

3. Hva mener mellomledere er viktig for & oppleve jobbmotivasjon?



1.4 Kapitlenes hovedinnhold

Kapittel 1 inneholder formal med oppgaven, oppgavens kontekst og presentasjon av
problemstilling.

Kapittel 2 gir et teoretisk rammeverk som kan belyse problemstilling og forskningssparsmal.
Sentrale begreper er rolletvetydighet, rollekonflikt og rolleoverbelastning, tilbakemelding

forventningsverditeori mestringsforventning og relasjonell tillit.

Kapittel 3 er oppgavens metodekapittel, der jeg gjer rede for empirisk design, kvalitativ
metode, valg av informanter, gjennomfgring og analyse av datainnsamling. 1 tillegg drafter

jeg resultatenes reliabilitet og validitet.

Kapittel 4 utgjer oppgavens empiriske del. Her presenteres resultatene, organisert etter

forskningsspgrsmalene.

Kapittel 5 er oppgavens drgftingsdel hvor jeg sammenholder resultatene med det teoretiske
rammeverket fra kapittel 2. Kapittelet er delt i tre i forhold til de tre forskningssparsmalene.

Kapittel 6 utgjer oppgavens avslutning, der jeg oppsummerer resultatene og presenterer en
konklusjon basert pa drgftingsdelen. Jeg viser ogsa til mulige implikasjoner for praksis og

eventuell videre forskning.



2 TEORETISKE PERSPEKTIVER

| dette kapittelet har jeg til hensikt & gi en teoretisk innramming som kan belyse
forskningsspgrsmalene. Det finnes mange teoretiske perspektiver jeg kunne valgt a benytte,
men ettersom jeg har EMAIL2-prosjektet som utgangspunkt, har jeg gjort et utvalg delvis
basert pa hvilke teoretiske perspektiver som er benyttet i EMAIL2, og ellers supplert med
andre perspektiver, slik at jeg totalt sett har fatt et teoretisk rammeverk som jeg mener er

relevant for a kunne belyse forskningssparsmalene.

Med bakgrunn i den nye ledermodellen i Bergensskolen med endrede strukturer i ledelsen, og
endring i oppgaver og ansvar bade for rektor og mellomleder, finner jeg det interessant a se
narmere pa hvordan mellomlederne opplever og forstar sin rolle, og hva innholdet i jobben
betyr for dem. Flere studier (Debowski, Wood and Bandura, 2001; Hattie, 2012; Hattie and
Timperley, 2007), viser til betydning av tilbakemelding for elevers laering og utvikling.
Mestringsforventning er kjent fra litteraturen a ha betydning for prestasjon (Bandura, 1997;
Schunk et.al, 2010; Wigfield and Eccles, 2002). Jeg gnsker derfor a se pa hva tilbakemelding
og mestring har a si for mellomledere i jobbsammenheng. Tillit og positive relasjoner mellom
elever og lzerere ser ut til & ha betydning for elevenes trivsel, leering og utvikling pa skolen
(Hattie, 2009; Nordahl, 2010; TALIS, 2008 og 2009;). Flere studier hevder ogsa at tillit har
betydning bade for skolen som helhet, og for at rektor og lzerere skal kunne utfgre sin jobb
best mulig (Bryk and Schneider, 2002; Robinson, 2007; Tschannen-Moran, 2004). Jeg er
derfor interessert i & se neermere pa om tillit har betydning ogsa for mellomledere i
grunnskolen. Fokuset pa mellomlederne er valgt szrlig fordi det finnes relativt lite forskning
pa mellomledere i grunnskolen, og fordi nyere forskning kan tyde pa at mellomledernes

funksjon i organisasjonsmessig sammenheng er undervurdert (Hope, 2009; Paulsen, 2008).

Jeg vil starte med en kort redegjerelse for hva jeg legger i to av begrepene som benyttes i

problemstillingen; jobbmotivasjon og mellomleder.

2.1 Jobbmotivasjon
Ordet motivasjon kommer fra det latinske verbet «<movere», dvs. a bevege seg (Latham, 2012;

Schunk et.al., 2010). Motivasjon handler om noe som far oss i gang, holder oss gaende, og
som far oss til a fullfare oppgaver (Schunk et.al., 2010). Selv om det er mange ulike
teoretiske forklaringer pa hva motivasjon egentlig er, er falgende definisjon i stor grad

akseptert innenfor et kognitivt perspektiv: «Motivation is the process whereby goal-directed
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activity is instigated and sustained» (Schunk et.al, 2010:4). Det vil si motivasjon blir sett som
en prosess fremfor et produkt. Det er ikke noe vi kan observere direkte, men vi kan antyde et
resultat, og spekulere pa hva som farer til motivasjon blant annet basert pa atferd og verbale
utsagn fra individer (Schunk et.al., 2010). Ulike teorier vektlegger forskjellige komponenter
som styrende for individets aktivitet. Det sosial-kognitive perspektivet, opprinnelig utviklet
av Bandura (1986), vektlegger interaksjonen mellom kognitive, atferdsmessige og
miljemessige variabler som styrende for atferd og tanker, og innenfor dette perspektivet blir
mal og mestringsforventning (self-efficacy) sett pa som viktige motivasjonskomponenter

(Brandmo, i prosess; Schunk, et.al., 2010).

Jeg har i dette prosjektet valgt & ta utgangspunkt i et sosialt-kognitivt perspektiv pa
motivasjon, der jeg forstar motivasjon som resultat av en kognitiv prosess som pavirkes av
individet selv, i form av blant annet individets mal og mestringsforventning, individets lering
0g prestasjoner,og interaksjonen mellom individ og kontekst, der tilbakemelding spiller en
sentral rolle. Resultatet av den kognitive prosessen, ogsa omtalt som gjensidig triadisk
kausalitet (Schunk et.al., 2010:127; vedlegg 4, modell 4.2), er det som bestemmer om
individet starter, opprettholder og fullfarer aktivitet. | denne sammenhengen betyr det at jeg
er opptatt av hvordan interaksjonen mellom mellomleder selv, mellomleders atferd og
mellomleders arbeidsmiljg pavirker mellomleders jobbmotivasjon. Jeg vil se pa ulike
kognitive konstruksjoner som kan fare til motivasjon, deriblant mestringsforventning til, og
verdsetting av, arbeidsoppgaver. 1 tillegg vil jeg se pa hva tillit, tilbakemelding og
avklaringer rundt egen rolle kan ha a si for jobbprestasjon og jobbmotivasjon. Resultatet av
mellomleders jobbprestasjon, gir et grunnlag for tilbakemelding som mellomleder kan
attribuere (Weiner, 1985) pa ulike mater som kan virke tilbake pa motivasjon. Jobbprestasjon
kan da sees som et resultat som kan ha tilbakevirkende effekt pa jobbmotivasjon. Med
utgangspunkt i et sosialt-kognitivt perspektiv pa motivasjon har jeg valgt falgende definisjon
av Pinder pa begrepet jobbmotivasjon: «A set of energetic forces that originate both within as
well as beyond an individual’s being, to initiate work related behavior, and to determine its

form, direction, intensity and duration” (Latham, 2012:124).

2.2 Mellomleder
Det er mange ulike mater a definere en mellomleder pa. Hope (2009) hevder at falgende tre

dimensjoner danner basis for de fleste definisjoner av en mellomleder: den hierarkiske



dimensjon, den funksjonelle dimensjon og ansvarsdimensjonen. En mellomleder er plassert
hierarkisk mellom minst to niva, og han har en koordineringsrolle der han fungerer bade som
et bindeledd og et filter ved at han har i oppgave & mekle, forhandle og tolke mellom
organisasjonens strategiske og operasjonelle niva (Floyd and Wooldridge, 1997).
Mellomleder har i utgangspunktet ansvar for et avgrenset omrade i en organisasjon, f.eks. en
avdeling eller et fagomrade, og for koordinering bade horisontalt pa samme niva med andre
mellomledere og instanser knyttet til det nivaet, og vertikalt mellom de ulike nivaene (Hope,
2009).

| dette prosjektet har jeg valgt a se pa mellomledere i grunnskolen, nsrmere bestemt
barneskolen. Alle mellomlederne i utvalget er avdelingsledere i barneskolen i Bergen
kommune, med arbeids- og ansvarsoppgaver etter faringer fra Bystyrevedtaket 9/2010
(Bergen kommune, 2010). Plassert hierarkisk i organisasjonen blir mellomleder i denne
sammenheng den som er laerernes nermeste leder og rektors naermeste underordnede.
Funksjonelt sett skal mellomleder bade veere en del av skolens lederteam sammen med rektor,
samarbeide med de andre mellomlederne, vaere leder for en avdeling med leerere og veere
klasseleder for elever nar hun underviser. Han har ogsa en koordineringsrolle der han skal
fare saker og formidle informasjon fra laererne til lederteamet, samtidig som han har ansvar
for & implementere bestemmelser gjort av lederteamet i sin avdeling. Mellomlederen har
personalansvar, ansvar for faglig veiledning, ansvar for pedagogisk utviklingsarbeid for sin
avdeling og undervisningsansvar for et gitt antall timer. Han har ogsa diverse administrative
oppgaver som bl.a. vikaransvar, timeplan, hjemmeside og ansvar for & koordinering mellom

ulike instanser som PPT, BUP, barnevern og foresatte.

2.3 Rollekonflikt, rolletvetydighet og rolleoverbelastning
Kort tid etter implementering av den nye ledermodellen i Bergen kommune, ble det

gjennomfart et kvalitativt masterprosjekt som blant annet undersgkte hvordan mellomlederne
og rektorene forstod innholdet i sin nye rolle. Det prosjektet avdekket uklarhet og usikkerhet
knyttet til forstaelse og forventning for den enkeltes arbeidsoppgaver og ansvar i
lederteamene i Bergensskolen (Werner, 2011). Jeg gnsker a avdekke hvordan mellomlederne
i dag opplever forventninger til egen rolle, og hva deres opplevelse kan ha a si for deres

jobbprestasjon og jobbmotivasjon.



Rizzo et.al. definerer «rolle» som «a set of expectations about behavior for a position in a
social structure» (1970:155). Forventninger til atferd forstas her som hvilken atferd man i en
gitt kontekst mener den enkelte bar ha i forhold til den rollen man er i. Rollekonflikt oppstar,
ifglge Rizzo et.al. (1970) og Peterson et.al. (1995), hvis man opplever uforenlige
forventninger til rollen man er i eller man motstridende rolleforventninger fra ulike parter.
Det kan veere konflikt mellom egne verdier og det som er forventet av rollen, konflikt mellom
egne evner, tilgjengelig tid, ressurser og forventninger til rollen, og ulike og motstridende
forventinger til egen rolle fra flere hold som krever endring i egen atferd eller handlinger som
ikke er forenlige (Rizzo et.al, 1970). Rolletvetydighet blir definert i forhold til om man vet hva
man skal gjere for a fylle rollen, hvordan andre vil respondere pa atferd man viser og om man
er klar over forventninger til egen atferd i en gitt rolle. Usikkerhet knyttet til hva som er
forventet av den enkelte i en gitt rolle, i forhold til plikter, autoritet, relasjoner til andre,
politiske faringer og opplevelse av manglende evne til & forutsi konsekvenser pa egen atferd,
kan oppleves som rolletvetydighet (Rizzo et.al. 1970). Autoritet blir her forstatt som hva man
har beslutningsmyndighet i forhold til, delegert fra neermeste leder. Rizzo et.al.(1970) tar
utgangspunkt i rolleteori som sier at et individ som opplever motstridende og uklare
forventninger, uklarhet i forhold til hva man har autoritet til og hvordan man blir vurdert, kan
oppleve stress, som kan fare til darligere jobbprestasjon og dermed negativ organisatorisk
effektivitet. | denne forbindelse hevder Rizzo et.al. (1970) at et av de viktigste trekkene ved
en god leder er evnen til & gi klare instruksjoner, for & forebygge negative konsekvenser av
rolletvetydighet og rollekonflikt. Hva som oppleves som stressfaktorer er imidlertid
individuelt betinget; noen opplever f.eks. motstridende forventninger som problematisk, mens
andre ser det som en utfordring de blir trigget til & balansere (Rizzo et.al.1970).

Opplevelsen av konflikt mellom flere roller, som krever motstridende atferd eller endring av
atferd knyttet til en gitt situasjon, eller ved at man opplever at man ikke har de ressursene som
skal til for & imgtekomme kravene til egen rolle, omtales som rolleoverbelastning (Brown
et.al.2005; Peterson, 1995). Konsekvensene av rolleoverbelastning er blant annet at den
positive effekten av mestringsforventning og malsetting (Bandura, 1997) svekkes, og dermed
reduseres ogsa et individs jobbprestasjon (Brown et.al., 2005). Det vil si rolleoverbelastning
kan fare til at man ikke mestrer de oppgavene man forventer a mestre, fordi nar situasjonen
oppleves overveldende og uoverkommelig kan man miste evnen til & holde fokus pa egen
mestringsforventning og malene man jobber mot. Nar rolleoverbelastning begrenser den

positive effekten mestringsforventning og malsetting har pa et individs jobbprestasjon, kan
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ogsa bindingene mellom de ulike leddene i «The High-Performance Cycle» (Brown, et.al.
2005; Latham, 2012) svekkes: «Role overload is likely to reduce the strength of relationships
in the high performance cycle because it forces people to stretch their attention, effort, and

resources thinly to cover overwhelming demands” (Brown et.al. 2005:973).

«The High-Performance Cycle» (Latham, 2012:82-83; vedlegg 5a), ogsa omtalt som HPC, er
en modell utviklet av Locke and Latham (1990a, 1990b). Den gir et bilde pa hvordan man
kan gke et individs jobbprestasjon, ved at den sgker a forutsi, forklare og kunne si noe om hva
som pavirker et individs jobbmotivasjon (Latham, 2007). | HPC blir utfordrende mal sammen
med hgy mestringsforventning om & na malene, sett pa som hoveddrivkraften for at en ansatt
skal prestere godt. Evner, forpliktelse, tilbakemelding, oppgavens kompleksitet og
situasjonelle begrensninger blir sett pa som variabler for individets prestasjon, mens retning,
innsats, utholdenhet og oppgavespesifikke strategier blir sett pa som indikatorer for individets
prestasjon. Utfordrende mal og hgy mestringsforventning blir sagt & pavirke hverandre
gjensidig, slik at de medvirker til at det skapes en positiv spiral der man i praksis far bade gkt
jobbprestasjon, bedre trivsel for de ansatte, et hgyere gnske om a bli vaerende i
organisasjonen, samt arbeidstakere som i stgrre grad handterer fremtidige utfordringer
(Latham, 2012). Nar arbeidstakere f.eks. opplever at de ikke har ressursene som skal til for &
utfagre jobben (en situasjonell begrensning), kan de potensielt sett oppleve rolleoverbelastning,
og dermed kan de positive effektene av malsetting og mestringsforventning bli svekket
(Brown, et.al., 2005). Rolleoverbelastning blir, av bade Brown et.al. (2005) og Latham
(2012), sett pa som svekkende for & opprettholde «The High-Performance Cycle», og dermed
ogsa for a opprettholde en effektiv og produktiv organisasjon. «When role overload is low,
self-efficacy and goal levels form the basis of a high-performance cycle and effective self-
regulation. When role overload is high, however, the self-regulatory mechanisms that keep

individuals on track to achieve high performance lose their potency” (Brown. et.al. 2005:978).

Brown et.al. (2005) er opptatt av at rolleoverbelastning er et serigst og voksende problem i
mange arbeidsmiljg, og mener ledere bar vere sarlig varsomme med a presse dyktige ansatte
som allerede presterer sveert godt, sakalt «high performers» (Brown et.al., 2005:972), uten at
disse i tillegg far ressursene som skal til for & lgse oppgavene. Dette fordi «high performers»
ser ut til & vaere mer sensitive for de negative effektene av stress og rolleoverbelastning enn
andre (Brown et.al., 2005). For a forebygge negative effekter av rolleoverbelastning, er det
viktig at ledere er oppmerksomme pa signaler pa rolleoverbelastning, som bl.a. gkt fraveer,
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problemer med & holde tidsfrister og endring i atferd (Brown et.al., 2005). Oppdager man at
en ansatt er i ferd med a oppleve rolleoverbelastning, er det viktig at man snarest mulig setter
inn tiltak for a hjelpe vedkommende til 8 komme ut av «situasjonens, slik at det far feerrest

mulig negative ringvirkninger bade for ham og organisasjonen.

En mellomleder som til vanlig presterer godt, setter seg utfordrende mal og som har tro pa at
han skal na dem, kan prestere darligere enn han ellers ville gjort hvis han opplever
rolleoverbelastning. Dette fordi rolleoverbelastning kan oppleves sa overveldende at
mellomleder ikke klarer & holde fokus pa at han faktisk kan klare a mestre i den gitte
situasjonen. Hvis han mister tro pa egen mestringsevne, kan det ogsa fere bade til at han
presterer darligere i den situasjonen, men ogsa at han i fortsettelsen ikke setter seg utfordrende
nok mal fordi han har opplevd et mestringstap. Ved at mellomleder ikke presterer sitt beste,
far ikke organisasjonen utnyttet mellomleder som menneskelig ressurs og dermed kan
rolleoverbelastning sees som kilde til energilekkasje fra organisasjonen. Holder man fast ved
at ledelsen har indirekte betydning for elevenes lering, kan en mellomleder som presterer

darlig i jobben ogsa pavirke elevenes leeringsutbytte negativt.

Man kan tenke seg en mellomleder som er usikker pa hvilken avgjgrelsesmyndighet
(autoritet) han har i forhold til spesialpedagogisk ansvar for sin avdeling (rolletvetydighet).
Han far fgringer fra rektor om at enkeltvedtak pa et gitt trinn ma reduseres, samtidig som
mellomleder vet at bade laererne og foresatte er opptatt av at gjeldende elever trenger de
enkeltvedtakene de har for & fa tilstrekkelig hjelp (rollekonflikt). Opplevelsen av usikkerhet
om autoritet i egen rolle og motstridende rolleforventninger kan fgre til at mellomleder
opplever rolleoverbelastning, som bl.a. kan pavirke hans tro pa om han kan klare og har
evnene som skal til for & mestre det spesialpedagogiske ansvaret. Ettersom
rolleoverbelastning kan redusere den positive effekten av HPC, kan det ogsa veere negativt for
mellomleders prestasjon og dermed over tid organisasjonens resultat. Derimot vil ikke
utfordringer som motstridende forventninger og uklarhet rundt autoritet ngdvendigvis fare til
rolleoverbelastning, utfordringene kan ogsa fare til at mellomleder blir trigget til & klare
oppgavene til tross for at de fremstar krevende og i gyeblikket bade uforenlige og
uoverkommelige. Det er mye som tyder pa at det vil veere viktig at hans nermeste leder er
var pa faresignal for rolleoverbelastning for at leder sa langt som mulig skal kunne hindre, og

aller helst forebygge, at rolleoverbelastning finner sted.
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Oppsummert kan man si at rollekonflikt og rolletvetydighet kan fare til rolleoverbelastning,
og at rolleoverbelastning kan veere destruktivt for den enkelte arbeidstakers jobbprestasjon, og
dermed trolig ogsa destruktivt for organisasjonens effektivitet og produksjon. En ineffektiv

organisasjon kan man anta vil pavirke elevenes laeringsresultater negativt.

2.4 Tilbakemelding (feedback)
Med utgangspunkt i at tilbakemelding blir ansett som betydningsfullt for leering og utvikling

for elever (Hattie, 2012; Hattie and Timperley, 2007), gnsker jeg a undersgke om
tilbakemelding fra naermeste leder, lederkolleger pa samme niva og underordnede blir
opplevd betydningsfullt for mellomledere. Jeg gnsker ogsa avdekke hvilken betydning de

mener tilbakemelding har for deres jobbprestasjon og jobbmotivasjon.

Tilbakemelding forstas i denne sammenheng som «the measurement and feedback of job
performance» (Patterson, et al., 2005:386). Ifglge Latham (2012) er malsetting og
tilbakemelding gjensidig avhengig av hverandre; de «virker» bedre sammen en isolert.
Latham (2012) hevder at tilbakemelding pa prestasjon pavirker den enkeltes malsetting ved at
tilbakemelding bidrar til at individet setter seg tilstrekkelig utfordrende mal, som igjen
pavirker kvalitet og kvantitet pa prestasjon. Nar man opplever tilbakemelding som verdifull,
vil man ogsa oftere etterspgrre tilbakemelding. Latham (2012) hevder effekt av
tilbakemelding pavirkes bade av konteksten den blir gitt i, personlighet og egen
mestringsforventning hos den som mottar tilbakemeldingen. Effekt av tilbakemelding er
likevel ikke entydig. Dette understrekes av Hattie and Timperley, som hevder: «feedback is
one of the most powerful influences on learning and achievement, but this impact can be
either positive or negative” (Hattie and Timperley, 2007:81). Riktignok er deres artikkel
knyttet til elever og studenters laering og prestasjon, men jeg velger a ta utgangspunkt i at
deler av deres funn kan vaere overfarbare til mellomledere. Hattie og Timperley (2007) mener
effekten pavirkes blant annet av hvilken type tilbakemelding som blir gitt og hvordan den blir
gitt. For & fa god effekt ma tilbakemelding gis i en leringskontekst der tilbakemeldingen er
veiledende og korrigerende, innenfor det mottaker kan ta til seg, forsta og bruke, men ikke
som gir mottaker opplevelse av a ha mislykkes. Hattie and Timperley (2007) er ogsa opptatt
av at tilbakemelding ikke automatisk fgrer til endret atferd eller forstaelse, fordi
tilbakemeldingen kan bli akseptert, modifisert eller avvist av mottaker. Hvordan
tilbakemelding blir attribuert av mottaker, hvordan mottaker forklarer sin prestasjon, vil trolig
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pavirke effekt av tilbakemelding (Dweck, 2006; Weiner, 1985). Det vil si om mottaker
forklarer sin prestasjon ut i fra eksterne eller interne faktorer, innenfor eller utenfor henne
kontroll, og om hun mener det hun presterte i en gitt situasjon vil hun gjere tilsvarende en
annen gang, eller om hun tror hun kan utvikle seg. | denne sammenhengen har det mye 4 si
om man ser pa egne evner og kunnskap som stabilt eller dynamisk, sagt med Dwecks ord: om

man tror man har «a fixed» eller «a growth mindset» (Dweck, 2006).

Personer med hgy mestringsforventning, ser ogsa ut til i stgrre grad a kunne bruke bade
positiv og negativ tilbakemelding til & gke egen motivasjon, holde et oppgavefokus og gke
egen innsats, fordi tror de kan klare & bruke tilbakemeldinger og handtere utfordringer
(Latham, 2012). En leder som er apen for negativ tilbakemelding, gir et positivt signal i
organisasjonen, fordi han viser at han tar andres meninger til etterretning (Latham, 2012), og
apner opp en kultur i organisasjonen der «feil» er akseptert. Serlig Hattie (Hattie, 2012;
Lythe, 2013) er opptatt av at det er via feil vi leerer, sa fremt det er en kultur der man ikke blir
uthengt hvis man gjer feil, og at man far tilbakemelding pa sine «feil» som man kan forsta og
ta til seg. Negativ tilbakemelding i en kultur der det er akseptert a gjere feil kan dermed gi en
mulighet til & reflektere over hvorfor noe ikke fungerte, som er det et sveert viktig bidrag il
utvikling og leering bade for ansatte og elever (Hattie, 2012; Lythe, 2013). Debowski, Wood
and Bandura (2001) mener ogsa at negativ tilbakemelding er utviklende og positivt for
mottakers jobbprestasjon, fordi feil kan bidra til at man fa ny innsikt og ser kreative lgsninger.
Dette gjelder hvis mottaker opplever at tilbakemeldingen er under hennes kontroll, forstatt
som at hun kan bruke den negative tilbakemeldingen til a fa starre forstaelse og dermed
mestre jobben bedre. Derimot hvis hun far tilbakemelding som «gar over hodet pa henne», og
som hun ikke opplever hun kan bruke, har ikke negativ tilbakemelding samme utviklende
effekt. Dette tilsvarer hva Hattie and Timperley (2007) mener om effekt av tilbakemelding;
den ma oppleves nyttig og forstaelig for mottaker, og mottaker ma vare villig til a ta imot. Pa
den annen side mener Bandura (1997) at positiv tiloakemelding i forhold til mal, gker innsats
og bidrar til at man setter seg mer krevende mal. Van-Dijk and Kluger (2004) mener derimot
at bade positiv og negativ tilbakemelding kan gi gkt motivasjon for mottaker, men det
avgjgrende er om tilbakemeldingen samsvarer med hva mottaker er innstilt pa a fa; positiv
tilbakemelding som laeringsfremmende eller negativ tilbakemelding som forebyggende
(Latham, 2012).

Det ser ut til at det er viktig a bidra til at ansatte far en positiv mestringsforventning og en tro

pa at man kan tilegne seeg de ferdighetene som skal til for & prestere godt (Latham, 2012),
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ettersom det man har prestert tidligere trenger ikke veere stabilt og varig, man kan hele tiden
utvikle seg (Dweck, 2006; Weiner, 1985). Mal satt av en leder eller i samarbeid med leder kan
pavirke mestringsforventning positivt ved at de kan oppleves som er et uttrykk for tillit fra
leder til den ansatte (Latham, 2012).

Oppsummert kan ser det se ut til at man i farste omgang ber sette tilbakemelding inn i et
system for a sikre at tilbakemeldinger blir gitt. 1 tillegg peker mye mot at effekten av
tilbakemeldinger er avhengig av hvorvidt tilbakemeldingen treffer mottaker pa en slik mate at
det oppleves bade forstaelig og nyttig. Hvis tilbakemeldingen oppleves forstaelig og nyttig er
det stgrre sannsynlighet for at man tar tiloakemeldingen til seg og fortsetter a etterspgrre
tilbakemeldinger. Det ser ut til & vaere viktig a bygge en forstaelse i organisasjonen for at alle
kan lere og utvikle seg, en «growth mindset»-tekning (Dweck, 2006), der intelligens og evner
er dynamisk. En «growth-mindset»-tenkning i en kultur der feil blir sett pa som kilde til

leering (Hattie, 2012), kan trolig fare til enda sterre effekt av tilbakemelding.

Eksempelvis kan rektor hver hgst sette mal for mellomleder i samarbeid med mellomleder,
der det oppfordres til mal som bade er leeringsfremmende og som utfordrer mellomleder.
Disse kan falges opp i refleksjonssamtaler i forhold til maloppnaelse i varsemesteret. Et annet
alternativ er skolevandring (Eide, 2013), der man pa forhand setter opp konkrete mal for
vandringen og kriterier for vurdering sammen med mellomleder, slik at mellomleder bade har
et eierforhold til, og forstaelse for bade mal og vurderingskriterier. Et eierforhold til bade mal
og kriterier kan medvirke til at man i starre grad forstar og kan ta til seg tilbakemeldingen. |
refleksjonssamtalene i etterkant av SKV eller i medarbeidersamtalen vil det veere viktig at
man ikke har hovedfokus pa enkeltprestasjoner, men har fokus pa hva man har lart og
hvordan erfaringene man har gjort seg, bade negative og positive, kan bidra til videre

utvikling, nye mal og kontinuerlig forbedret jobbprestasjon.

2.5 Prestasjonsmotivasjon
| forbindelse med at mellomlederne i dette utvalget har til dels nye arbeidsoppgaver og

ansvarsomrader, gnsker jeg a se naermere pa deres opplevelse av oppgavene og ansvaret. Jeg
vil seerlig se pa om det ser ut til & ha betydning for deres jobbprestasjon og jobbmotivasjon om
de har oppgaver de liker og som de opplever verdifulle, og som de forventer og opplever at de

mestrer.
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Forskere som jobber med prestasjonsmotivasjon er gjerne opptatt av a forklare hva som
pavirker individets valg av oppgaver, utholdenhet i oppgaver og evne til a fullfare oppgavene
(Wigfield and Eccles, 1992). | denne oppgaven har jeg valgt & bruke Banduras teori om
mestringsforventning (self-efficacy) (Bandura, 1977, 1993,1986, 1997; Brandmo, i prosess;
Latham, 2012; Schunk et.al, 2010). Jeg vil ogsa bruke Wigfield and Eccles (Schunk et.al,
2010; Wigfield and Eccles, 1992, 2002) sin forventnings-verdi teori (expectancy-value-
theory), selv om denne teorien i hovedsak er basert pa studier av studenter, og ikke voksne

arbeidstakere.

2.5.1 Mestringsforventning
Litteraturen viser til at mestringsforventninger kan ha stor innvirkning pa individers

motivasjon ved blant annet valg av oppgave, innsats, utholdenhet og resultater pa en oppgave
(Bandura, 1997; Brandmo, 201; Latham, 2012; Schunk m.fl., 2010), og dette ser ut til &
pavirke individers prestasjoner. Jeg gnsker derfor a avdekke hva mestringsopplevelser og

mestringsforventninger kan ha a si for mellomlederes jobbprestasjon og jobbmotivasjon.

Bandura omtales gjerne som grunnleggeren av det sosialkognitive perspektivet. Han er
opptatt av at menneskelige tanker og atferd formes av, og kan forstaes ut i fra, interaksjonen
mellom personens indre prosesser (mal, motivasjon, leering), personens atferd (handlinger) og
de ytre omgivelsene (kollegaer, litteratur, fysiske omgivelser) (Brandmo, i prosess; Latham,
2012). Dette samspillet beskrives ogsa som «gjensidig triadisk kausalitet» (Schunk et.al.,
2010:127, vedlegg 4-modell 4.2). Motivasjon blir betraktet som et resultat av kognitive
konstruksjoner som blir formet i «gjensidig triadisk kausalitet». Malsetting og self-efficacy
er eksempler pa slike kognitive konstruksjoner. Det kan se ut til at hgye, men oppnaelige mal
som oftest farer til best innsats og prestasjon, blant annet fordi det er belgnning i seg selv a na

et utfordrende mal (Brandmo, i prosess).

Det blir sagt at mestringsforventning har en direkte psykologisk virkning pa individets
kognisjon, motivasjon og affektive tilstand, som igjen pavirker individets evne til & organisere
pakrevde ressurser for & gjennomfare gitte oppgaver (Brandmo, 2011). En mellomleder som i
utgangspunktet har kunnskapen som skal til for & lede et avdelingsmgte som et leerende mate,
men ikke forventer at hun skal klare det i praksis, vil ifglge Bandura (1997), mest sannsynlig
lykkes darligere med gjennomfgringen enn en avdelingsleder med tilsvarende kunnskap som
forventer at gjennomfaringen av mgte vil ga bra. Motsatt hvis avdelingsleder forventer at hun

vil lykkes med gjennomfaringen, vil hun trolig bli mer entusiastisk, yte stgrre innsats, veere
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mer utholdende og dermed lykkes bedre med gjennomfaringen. 1 tillegg ser det ut til at
mestringsforventning ogsa pavirker hvor utholdende man er i mgte med utfordringer og
stressende situasjoner, og hvordan vi fgler oss psykisk og fysisk (Bandura, 1977). Det vil si at
positive mestringsforventninger kan bidra til en positiv spiral der man ikke viker for

utfordringer og man blir mindre stresset, fordi man har tro pa at man vil handtere situasjonen.

Falgende fire kilder bidrar bade positivt og negativt med informasjon til de kognitive
prosessene som skaper mestringsforventninger (Bandura, 1977,1986,1993,1997; Brandmo,
2011):

Enactive experience kan oversettes som egenopplevde mestringserfaringer. Dette blir sett pa
som den mest betydningsfulle faktoren som pavirker individets totale mestringsforventning.
Gjentatt suksess ser ut til & styrke mestringsforventning, mens gjentatt fiasko vil svekke den.
Bandura (1977) legger vekt pa at det er viktig & fa positive mestringsopplevelser tidlig, fordi
det vil bidra til mestringsforventning om & handtere tilsvarende kommende situasjoner. Man
kan tenke seg en mellomleder som tidlig i arbeidsforholdet opplever & mestre ledelse av
avdelingsmgter. Hvis hun far en forventning, basert pa erfaring, om at hun kan mestre ledelse
av avdelingsmgter, blir hun gjerne mindre stresset og bedre rustet til & kunne handtere
utfordringer og negative mestringsopplevelser i kommende mgter, som motstand mot saker
hun skal fronte, eller avdelingsmedlemmer som bevisst eller ubevisst avbryter eller sporer av

til andre saker.

Andres mestringserfaringer (vicarious experience) kan oversettes som mestringsforventning
gjennom observasjon og sammenligning av andres dyktighet. Bandura (1997) hevder at det &
se andre lykkes, sarlig om man kan identifisere seg med vedkommende, ogsa er en viktig
faktor som bidrar til egen mestringsforventning. Dyktige kolleger, i dette tilfelle de andre
mellomlederne og rektor, kan veare viktige bidragsytere som rollemodeller for mellomlederen.
Bade det & se at de naermeste rundt seg lykkes med, og handterer oppgaver og utfordringer
godt, i tillegg til at man kan identifisere seg med dem, er viktig for & styrke mellomlederens
mestringsforventning. Det kan for eksempel vare a se at en av de andre mellomlederne

handterer en utfordring pa et mgte pa en god mate.

Verbal overtalelse (verbal persuation) vil si oppmuntring og tilbakemelding fra andre om at
en innehar visse evner. Positiv tilbakemelding pa arbeid eller pagaende oppgave vil fa
mennesker til 3 yte stgrre innsats og bevare denne hvis man opplever at oppmuntringen er

reell (Bandura, 1997). For at oppmuntringen skal oppleves reell, ma tilbakemeldingen vere
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innenfor grensene av hva individet kan prestere, og fra en person som vedkommende har tiltro
til. Konstruktive tilbakemeldinger til mellomlederne fra en som de har tiltro til, som bidrar til
at de korrigerer atferd, finner lgsninger og gker deres prestasjoner uten at de opplever a ha
mislykkes, kan da bidra til & pavirke mellomledernes mestringsforventning i positiv retning. |
eksempelet over kan det veere & ha med rektor pa et avdelingsmate og fa konstruktiv
tilbakemelding fra ham pa hvordan mgtet ble ledet, gjerne ut i fra kriterier som mellomleder
og rektor har blitt enige om pa forhand.

Psykologisk tilstand (physiological state) vil si egen vurdering av fysikk og falelsesliv i mgte
med oppgaver en forsgker a lgse. Fglelser og tanker kan pavirke hvordan et individ vurderer
egen evne til & mestre. Seerlig kan negative mestringsopplevelser bidra til at man knytter
negative falelser og tanker til tilsvarende nye oppgaver. Ettersom positive
mestringsopplevelser kan se ut til & gke individets evne til & vaere lgsningsorientert og
utholdende til man har Igst en oppgave, kan de trolig ogsa fungere som en «beskyttelse» mot
ringvirkningene av negative mestringsopplevelser. Det styrker forstaelsen av at man ma
jobbe for at mellomlederne tidlig i arbeidsforholdet far positive mestringsopplevelser, slik at
de er mer rustet til & handtere utfordringer og stressende situasjoner som mest sannsynlig vil

komme.

Bandura (1977) hevder at mestringsforventning ikke er nok i seg selv for & na gnsket mal,
man ma ogsa inneha ferdighetene som skal til for & na malet. Det vil si, i tillegg til egen
mestringsforventning om & kunne lede kommende avdelingsmgater pa en god mate, er
mellomlederen i eksempelet ogsa avhengig av bade a ha en realistisk forstaelse og vurdering
av egne evner, i tillegg til faktisk & inneha de nagdvendige kunnskaper om hvordan man kan
lede et mgte pa en god mate (Bandura, 1997; Latham, 2012; Schunk et.al., 2010).

Det er ogsa viktig at man jevnlig gker utfordringene, slik at det utvikles en positiv spiral der
utfordringer og innlaring av nye ferdigheter, og kompetanse for & handtere utfordringene,
bidrar til nye positive mestringserfaringer (Bandura, 1997). Dette kan gjgre at man blir
motivert til 4 ta fatt pa nye krevende oppgaver og setter seg enda mer utfordrende
mestringsmal (Latham, 2012). Hgy egen mestringsforventning og utfordrende mal, bidrar til
at man blir sterkere knyttet til malene (Bandura, 1997). En slik positiv utviklingsspiral kan

gjere at man blir jevnlig styrket til & handtere utfordringer og negative mestringsopplevelser.

Mestringsforventning ser dermed ut til & ha betydning for om mellomlederen velger & ga i

gang med en krevende oppgave eller ikke. Hvis hun forventer at hun vil handtere en krevende
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oppgave, Vil hun mest sannsynlig ga i gang med oppgaven, derimot hvis hun tror hun ikke vil
mestre oppgaven vil hun trolig unnga den eller utsette den (Schunk et.al., 2010). Gjentatte
negative mestringsopplevelser eller mestringsopplevelser av mer skjellsettende karakter bidrar
ofte til lave mestringsforventninger og vil ofte fare til at man unngar tilsvarende oppgaver.
Hvis man unngar krevende oppgaver, vil det ogsa hindre at man far en mulighet til & fa
konstruktiv tilbakemelding pa en slik oppgave, som kunne veert et bidrag til & snu spiralen og
endre den lave mestringsforventningen (Schunk et.al., 2010). For mange negative
mestringsopplevelser kan fare til utvikling av en negativ spiral. Urealistisk
mestringsforventning er ogsa negativt, da det ogsa vil kunne hindre positive
mestringsopplevelser. Generelt blir det sagt at det optimale er & ha mestringsforventning som
er akkurat innenfor hva individet kan klare a prestere (Schunk et.al., 2010).

2.5.2 Forventningsverditeori
Forventnings-verdi-teori blir av Wigfield and Eccles (2002) fremhevet som et av de viktigste

perspektiv pa prestasjonsmotivasjon, og har ifalge Schunk et.al. (2010) stor empirisk stette i
utdanningssammenhenger. Wigfield and Eccles’ teori visualiseres i en sosial kognitiv

forventnings-verdi modell (se vedlegg 4b, og Schunk et.al., 2010:51).

Wigfield and Eccles (Schunk et.al. 2010) hevder at de to viktigste motivasjonsindikatorene
for prestasjonsmotivasjon er individets egen forventning om & mestre en oppgave (-kan jeg
klare denne oppgaven?) og individets vurdering av oppgavens verdi (-hvorfor skal jeg gjere
denne oppgaven?). De mener at forventning om a klare en oppgave har starst pavirkning pa
hvordan man presterer pa selve oppgaven, mens vurdering av oppgavens verdi i stgrre grad
pavirker valg av oppgave (Schunk et.al., 2010). Det som da vil fa starst betydning for
individets prestasjon generelt, er individets vurdering av oppgavens verdi, fordi man kan
oppleve at man er kompetent til & gjare en oppgave, men hvis man ikke opplever at oppgaven

har verdi, kan det veere man velger oppgaven vekk (Wigfield and Eccles, 2002).

En oppgaves verdi blir vurdert ut i fra fglgende fire hovedkomponenter (Schunk et.al.,
2010:62-64; Wigfield and Eccles, 2002:94-95;):

Viktighet (attainment value) i betydningen hvor viktig det er for personen a mestre en
oppgave godt. Det vil variere hvilke oppgaver den enkelte vurderer som viktige a mestre alt

etter hvordan man definerer seg selv, hva som styrker og definerer eget selvbilde.
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Interesse (intrinsic interest) i betydningen hvor mye personen liker a utfare og jobbe med
oppgaven. Fokuset er i utgangspunktet sterkere pa hvordan opplevelsen er mens man holder
pa med oppgaven, enn hva utfgrt oppgave vil fare til. Ifglge Wigfield and Eccles (2002) vil
hay interesse fare til at personer blir mer engasjert i oppgaven, mer utholdende i forhold til

oppgaven og mer motivert for a jobbe med oppgaven.

Personlig nytte (utility value) i betydningen hvor nyttig det kan vare for personen & ha utfert
oppgaven med tanke pa fremtidige mal. Det handler om vurdering av oppgavens indirekte
betydning, hva den kan bidra til pa sikt.

Kostnad (cost belief) i betydningen hva ma man forsake for a utfare oppgaven, hva far man
ikke gjort hvis man velger oppgaven. Sagt pa en annen mate; om den enkelte vurderer

oppgavens verdi som verdt «prisen man ma betale» for a utfare den.

Den enkelte av disse fire komponentene, som til sammen utgjar oppgavens prestasjonsverdi,
vil, i falge Wigfield and Eccles (2002), pavirke prestasjonsatferd som valg, utholdenhet og
faktisk prestasjon. Man kan tenke seg en mellomleder som er svart opptatt av relasjoners
betydning for arbeidstakernes trivsel og som gnsker a fremsta som kunnskapsrik pa omradet
og god pa & bygge relasjoner i praksis. Hvis mellomlederen skal holde et innlegg pa fellestid
om relasjonsbygging pa arbeidsplassen, vil det da trolig vere ekstra viktig for mellomleder &
oppleve & mestre presentasjonen godt fordi det er med pa a styrke bildet av hvordan hun vil
fremsta (viktighet). I tillegg kan det & holde selve presentasjonen om det som hun brenner for
veere like viktig for henne som resultat av selve presentasjonen (interesse). Hvis
presentasjonen blir vellykket, kan man fa rykte pa seg som god foredragsholder eller
kunnskapsrik innenfor omradet, og slik fa mulighet a fa flere tilsvarende oppgaver av rektor
eller andre (personlig nytte). Ved at hun holder presentasjonen, ma andre oppgaver vente, og
hun ma da vurdere om hun opplever at det var verdt & bruke tid pa presentasjonen fremfor
andre oppgaver, som da blir utsatt eller ikke tid til (kostnad). Den totale vurderingen av disse
komponentene, oppgavens prestasjonsverdi (-hvorfor skal jeg gjgre denne oppgaven), vil
sammen med hennes mestringsforventning om a holde en god presentasjon (-kan jeg klare
denne oppgaven) i fglge Wigfield and Eccles forventningsverditeori (Schunk et.al., 2010)

pavirke hennes prestasjon og motivasjon for oppgaven.

Satt inn i mellomleders kontekst, kan det se ut til at rektor pa den ene siden bgr ha starst fokus
pa a bygge opp mellomleders mestringsforventning slik at hun presterer best mulig pa

oppgaver. Pa den annen side, hvis rektor ogsa gir henne oppgaver hun verdsetter, kan det
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pavirke at hun velger a bruke tid og legge arbeid i tilsvarende oppgaver fremover, slik at
verdsetting kan sies a fa en mer langsiktig pavirkning. Ogsa sagt slik: «Value has strong
motivational benefits, both long and short term» (Schunk et.al., 2010:65).

Bade Banduras teori om mestringsforventning (1997) og Wigfield and Eccles teori om
forventningsverdi (Schunk et.al. 2010) er opptatt av hvordan et individ vurderer og mgater en
oppgave basert pa tidligere erfaringer. Noe av det som skiller dem er Banduras teori blir
ansett & veere mer oppgave- og situasjonsspesifikk enn Wigfield and Eccles teori (Latham,
2012). I tillegg er Bandura serlig opptatt av malsetting som styrende for individets
motivasjon for & lgse en oppgave i en gitt situasjon (Latham, 2012). Bandura mener noe av
det viktigste som leder til varig motivasjon er a fa til en positiv spiral mellom mal,

mestringsforventning og feedback (Latham, 2012).

Oppsummert kan det se ut til at det er viktig at arbeidstakere far positive mestringsopplevelser
tidlig i sitt arbeidsforhold, slik at de bade far utviklet og styrket sine mestringsforventninger
til tilsvarende oppgaver, og blir mer rustet til a handtere utfordringer. Et lederteam med gode
rollemodeller, som ogsad oppmuntrer og gir tilbakemelding til mellomleder hvis hun er
usikker, kan trolig fremme mellomlederes mestringsforventning. Det ser ogsa ut til & vaere
positivt hvis mellomleder har noen oppgaver hun bade tror hun kan mestre og som hun
verdsetter & mestre. Resultat av dette kan bli en motivert mellomleder som kommer inn i en
positiv spiral der hun setter seg jevnlig mer utfordrende mal, presterer godt, far konstruktiv

tilbakemelding og blir, og fortsetter & veere, motivert for jobben.

2.6 Tillit i organisasjonen
Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-Moran (2004) setter fokus pa hvordan tillit kan

veere en ressurs som bidrar til mer vellykket skoleutvikling, ved & gjegre skolen mer effektiv og
forbedre elevenes leringsutbytte. Med bakgrunn i Bryk and Schneider og Tschannen-Morans
forskning, og det gkte fokuset pa betydning av tillit mellom laerer og elev for elevers trivsel og
leeringsresultater (Hattie 2009; Nordahl, 2010), gnsker jeg a avdekke hva mellomledere mener
tillit betyr for dem i jobbsammenheng, og om tillit kan se ut til & pavirke deres jobbprestasjon

0g jobbmotivasjon.

2.6.1 Tillitsbegrepet
Bryk and Schneider bruker begrepet «relational trust», som defineres slik: «The interpersonal

social exchanges that take place in a school community» (Bryk and Schneider, 2002:12). De
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mellommenneskelige sosiale utvekslingene som vises til er mellom rektor-laerer, rektor-
foreldre, leerer-laerer, lerer-elev og leerer-foreldre (Bryk and Schneider, 2002). Tschannen-
Moran bruker falgende definisjon pa tillit: “Trust is one’s willingsness to be vulnerable to
another based on the confidence that the other is benevolent, honest, open, reliable, and
competent” (Tschannen-Moran, 2004:17). Man kan si at tillitsbegrepet i begge teoriene
fremstar relativt vidt, noen vil gjerne hevde at begrepet er sa vidt at det kan veere vanskelig a
vite hva man egentlig legger i det. Slik jeg forstar tillitsbegrepet basert pa begge teoriene,
handler tillit i denne forbindelse om resultatet av den kontinuerlige sosiale interaksjonen
mellom mennesker i en organisasjon. Jeg forstar tillitsbegrepet som bade dynamisk og som
person- og kontekstavhengig, slik at det er den enkeltes individuelle opplevelse av tillit i en
gitt kontekst som definerer kvaliteten pa tillit, og tilliten kan fortlgpende bade svekkes og
styrkes av kvaliteten pa det mellommenneskelige samspillet. Videre i oppgaven har jeg i
hovedsak valgt & bruke «tillit> om bade Bryk and Schneiders «relational trust» og Tschannen-

Morans «trust».

Selv om mellomlederen ikke blir nevnt i hverken Bryk and Schneiders eller i Tschannen-
Morans teori, velger jeg likevel & bruke teoriene i forhold til fglgende relasjoner og
tillitsforhold som mellomledere omfattes av; mellomleder-rektor, mellomleder-mellomleder
og mellomleder-lzerer. Dette begrunnes med at mellomlederne i min undersgkelse langt pa
vei har mange av de samme funksjonene som en rektor tradisjonelt har hatt, og fordi jeg
velger & ha som utgangspunkt at mellomledere ogsa omfattes av de ulike sosiale
utvekslingene som finner sted i et skolesamfunn. Betydning av tillit kan derfor ogsa bergre

mellomledere.

2.6.2 “Relational trust” (Bryk and Schneider) og “Trust” (Tschannen-Moran)
Jeg har valgt a prestere teoriene parallelt. Tillit blir i de to teoriene basert pa individets

vurdering av samspillet mellom henholdsvis fire (Bryk and Schneider, 2002:23) og fem
(Tschannen-Moran, 2004:34) kriterier.

Skjematisk oversikt over Kkriterier som grunnlag for tillit

Bryk and Schneider | Respekt Kompetanse Personlig omsorg for Integritet
(2002) andre

(respect) (competence) (personal

(personal regard) integrity)

Tschannen-Moran Apenhet Kompetanse Benevolence Arlighet Til & stole pa
(2004)

(openness) | (competence) | (velvillighet) (honesty) (reliability)
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Respekt betyr i denne sammenhengen anerkjennelsen av hvilken rolle den enkelte person
spiller i et barns utdannelse, og den gjensidige avhengigheten som eksisterer mellom de ulike
parter i skolesamfunnet for a lykkes best mulig med den oppgaven. Hvordan man
kommuniserer med hverandre i skolesamfunnet, evnen til a lytte, ta den andres perspektiv
(selv om man er uenig) og ta innover seg at samarbeid er avgjgrende for & lykkes, sier noe om
i hvilken grad respekt er tilstede i det mellommenneskelige samspillet i organisasjonen. Hvis
mellomleder opplever at rektor lytter til henne og prever a sette seg inn i hennes situasjon nar
hun forteller om en krevende elev-sak, og hvis rektor i tillegg viser at elevsaken ma lgses i
fellesskap, kan det det bidra til gkt respekt fra mellomleder til rektor. En slik opplevelse kan

bidra til at tillitsforholdet mellom rektor og mellomleder blir styrket.

Apenhet sees som en prosess der man vager & gjare seg selv sarbar overfor andre ved at man
deler informasjon, innflytelse og kontroll. Hvis rektor viser seg selv sarbar via apenhet
overfor mellomleder ved a dele egne utfordringer i jobben, kan rektor som rollemodell, bidra
til at det skapes kultur for &penhet i organisasjonen. Apenhet fra rektor til mellomleder og fra
mellomleder til lzererne er en mate a vise og skape tillit pa. Bade apenhet og respekt handler
om & vage a vise seg sarbar, blant annet ved & be om og ta imot hjelp, og uttrykke at man er

gjensidig avhengige av hverandre for & lykkes med oppgavene.

Kompetanse handler i begge teoriene om den enkeltes evne til & innfri det som er forventet i
forhold til rollen man innehar. For rektor kan det gjelde alt fra a falge opp rutiner pa skolen,
f.eks. at rektor skriver enkeltvedtak hvis elevsaken mellomleder tar opp er en mobbesak, som
kan veere avgjgrende for at mellomleder skal kunne lgse saken i praksis, til at rektor er
padriver til & utvikle skolen i riktig retning. For bade rektor og mellomleder kan det & bygge
en kultur for gode tillitsrelasjoner mellom medlemmene av skolesamfunnet ogsa veare en mate

a vise kompetanse pa.

Personlig omsorg for andre innebarer at man bryr seg om og er villig til a strekke seg lengre
for andre enn hva som rent formelt kreves av rollen man har. Handlinger som kan redusere
den andres sarbarhet, blir sett pa som tegn pa personlig omsorg (Bryk and Schneider, 2002).
Slike handlinger kan veere a vise interesse for de ansattes privatliv, og a legge til rette for de
ansattes mulighet til karriereutvikling. Personlig omsorg blir omtalt som en sveert viktig
faktor for utvikling av tillit generelt i skolesamfunnet, blant annet ved at personlig omsorg kan

bidra til & gi tilhgrighet og mening i jobben, og fungere som forsterkende pa de relasjonelle
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tillitsforholdene medlemmene imellom. Bryk and Schneider uttrykker det slik: «When school
community members sense being cared about, they experience a social affiliation of personal
meaning and value. Such actions invite reciprocations from others and thereby intensify the
relational ties between them» (Bryk and Schneider, 2002:25). | denne konteksten kan det
veere en av lederkollegene som spar hvordan det gar hvis man har vert hjemme med et sykt
barn, eller rektor som viser interesse for studier som mellomleder holder pa med, og bidrar til
a se noen muligheter for & kunne bruke tid pa studiene i arbeidstiden.

Velvilje vil si tiltro at det er gjensidig tillit mellom organisasjonsmedlemmene og at man vil
hverandre vel. Bade manglende velvilje og manglende personlig omsorg for andre blir sett pa
som energitappende for en organisasjons produktivitet og utvikling ved at de svekker tilliten
mellom organisasjonsmedlemmene. A investere i & bygge opp gode relasjonelle tillitsforhold
ved a vise at man bryr seg og ser den ansatte som 24-timers mennesker (Spurkeland, 2009),
kan bidra til at det man gjar i starre grad blir tolket i beste mening, man tar i bruk
intensjonskanalen, fremfor korreksjonskanalen (Spurkeland, 2009), og man taler bedre sma

gnisninger og irritasjon (Tschannen-Moran, 2004).

Integritet handler om den enkelte er til & stole pa, om den enkelte gjar det hun sier hun skal
gjere, og om det ser ut til at hun har et moralsk-etisk perspektiv i jobben (Bryk and Schneider,
2002). Seerlig viktig er det at rektor i alt hun gjar har elevenes beste og deres leering og
utvikling som overordnet mal, selv om det kan medfgre motstand i personalet, fra foresatte
eller skoleeier. A klare & sta for det man har sagt hvis man mener at det er til elevenes beste,
og ikke vike selv om man meter innsigelser, kan gke leders integritet. Det kan for
eksempelvis vere a flytte laerere mellom trinn, til tross for at enkelte laerere reagerer negativt.
Personlig integritet blir pA samme mate som personlig omsorg, sett pa som et avgjgrende
kriterie for utvikling av tillit. Tschannen-Moran (2004) presiserer at & kunne stole pa at en
annen person holder sitt ord, som & utfare og falge opp oppgaver som avtalt, er svert viktig
for utvikling av tillit. Dette omtales som «zrlighet» og «palitelighet» i Tschannen-Morans
teori. Hun hevder blant annet at det medfgrer mindre skade ikke a gjgre noe, enn a si at man
skal gjare noe man ikke gjer. | Tschannen-Morans undersgkelse kom det ogsa frem at
handlinger fra leder som demonstrerte leders palitelighet gkte medarbeidernes motivasjon
(Tschannen-Moran, 2004). Bade integritet, @rlighet og palitelighet pavirker tillit i forhold til
om ord og handling samsvarer, man kan si at «walk the talk» ser ut til a veere et viktig bidrag
for & skape tillit (Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2004).
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Bade Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-Moran (2004) papeker at ingen i
skolesamfunnet er fritatt fra sarbarhet eller avhengighet av andre, hverken i gjensidige
maktforhold, som mellomleder-mellomleder i dette prosjektet, eller i de asymmetriske
maktforholdene, som rektor-mellomleder, for & oppna gnsket resultat og fele at man jobber
effektivt og at innsatsen er verdt utbytte. Det legges vekt pa at den enkelte har et ansvar for &
opprettholde og utvikle tillit i de ulike rolleforholdene, selv om det presiseres at den med mest
makt har et overordnet ansvar for a fa tillitsforholdet til & fungere (Bryk and Schneider, 2002;
Spurkeland, 2009; Tschannen-Moran, 2004). Den med mest makt ber handle slik at de
underordnende opplever & bli mindre sarbar, blir hgrt og far pavirkningsmulighet i prosesser.
Skoleledere blir dermed sett pa som rollemodeller i a skape en tillitsfremmende kultur i
organisasjonen. Skoleleders atferd kan bade fremme og hindre utvikling av gode tillitsforhold
i organisasjoner: «Effective school leaders not only know how to «talk the talk» of trust, they
also know how to «walk the talk» (Tschannen-Moran, 2004:178). Dette vil vaere serlig viktig
i konfliktsituasjoner, der den med mest makt, hierarkisk sett, bgr ta initiativet til a lgse
konflikten, vise at han lytter til alle involverte parter, og handler i trad med det han faktisk

sier.

Felles forstaelse mellom organisasjonsmedlemmene for forventninger og forpliktelser som
folger med bade egen og andres rolle, har betydning for utvikling av gode tillitsforhold i
organisasjonen (Bryk and Schneider, 2002). Bryk and Schneider (2002) hevder man er
avhengig av at forventningene og forpliktelsene medlemmene imellom er synkroniserte, fordi
tilliten kan svekkes hvis man handler pa en mate som de andre ikke opplever er konsistent
med hva som forventes av den rollen man er i. | tillegg til felles forstaelse for hva den
enkeltes rolle inneberer, er det ogsa viktig at man skaper felles forstaelse for valg og
handlinger. Det vil si, det handler ikke bare om & gjgre det rette, men ogsa om 4 gjere det
rette pa en respektfull mate som andre kan forsta begrunnelsen for. | forhold til endring og
utvikling av skolen, blir det da spesielt viktig & ta hensyn til om man pa skolen har felles
forstaelse for ulike bestemmelser og handlinger. Serlig blir dette viktig i forhold til det som
bergrer de ansatte i stor grad, som omorganisering, implementering av nye programmer og
fordeling av ressurser. Bade Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-Moran (2004) er
opptatt av at tillit kan fremme en kultur for endringsvilje og forebygge motstand mot endring
og utvikling. 1 tillegg til at gode tillitsforhold vil gjgre det lettere a rydde opp i misforstaelser
og konflikter. Mangel pa tillit sees derimot som energitappende for organisasjonen, ved at

manglende tillit kan fare til motstand, konflikter, og gjerne manglende tro pa at ledelsen
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handler for de ansattes og elevenes beste, for eksempel ved implementering av nye

pedagogiske programmer.

Bade Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-Moran (2004) hevder at skoler med sterk tillit
far gkte faglige elevresultater. De mener tillit har betydning for at de ansattes presterer godt
0g er motiverte, blant annet ved at tillit bidrar til at de ansatte er mer positiv til utvikling, er
mottakelig for a lzere av hverandre ved a ettersparre og ta imot tilbakemelding. Tillit far
dermed betydning for skolens organisatoriske effektivitet og resultatproduksjon; elevenes
leringsresultat. Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-Moran (2004) hevder tillit bade er
det som holder organisasjonen sammen, beskytter den og bidrar til at den utvikler seg.
Tschannen-Moran (2004) omtaler tillit som organisasjonens «lim» som binder
organisasjonsmedlemmene sammen, og som et «smgremiddel» i organisasjonens maskineri
ved at man handterer utfordringer og motstand bedre, vage & stole pa hverandre og bruker
mindre energi pa misforstaelser og konflikter. Bryk and Schneider (2002) omtaler tillit som
«the tissue», og hevder det er den manglende ingrediensen i skoleutvikling de har klart &

identifisere.

Oppsummert kan tillit sees som en betydningsfull faktor for & lykkes med skoleutvikling,
bade i forhold til & fa den enkelte arbeidstaker til & prestere best mulig, og for organisasjonens
effektivitet og produktivitet, her forstatt som elevenes laeringsresultat. Begge teoriene ser pa
mange mater tillit som en grunnmur organisasjoner trenger i bunn for & kunne bygge videre
utvikling pa, og som kan fungere som et beskyttende element mot motstand og konflikter.
Gode tillitsforhold kan bidra til & skape god informasjonsflyt, som kan gjare at man bli
oppmerksom pa og vager a ta tak i utfordringer og problemer mens de ennd er sma. Det kan
ogsa se ut til at skoler med sterk tillit i starre grad taler konflikter og lettere klarer rette opp

igjen mistillit.

Tillit kommer ikke av seg selv, men er noe man kontinuerlig ma jobbe for og som alle ma
bidra til, ogsa forstatt som at den enkelte ma vage a gjare seg selv sarbar, for bade a kunne gi
og ta i utvikling av tillitsforhold. Ingen er fritatt fra avhengigheten av de andre i et
skolesamfunn, selv om man er hgyere i hierarkiet, dvs. skolelederne er ogsa avhengig av gode
tillitsforhold til sine ansatte for & kunne utfgre sin jobb best mulig. Likevel presiseres det i
begge teoriene at den som har mest makt i et asymmetrisk relasjonsforhold som leder-

underordet er, i dette tilfellet rektor eller mellomleder, har et hovedansvar for & ta initiativet til
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a bygge og opprettholde gode tillitsforhold, og slik sett fungere som en rollemodell. Begge
teoriene er ogsa opptatt av de negative konsekvensene ved fraveer av tillit, eller ved mistillit,
bade i forhold til arbeidsmiljg, den enkelte arbeidstakers prestasjon og organisasjonens

produktivitet og resultat.

2.7 Oppsummering
Oppgavens kontekst er forskningsresultater som fremhever ledelsens betydning for elevenes

leeringsutbytte (Bryk and Schneider, 2002; Hattie, 2009; Robinson, 2007; Tschannen-Moran,
2004, Utdanningsdirektoratet, 2013), forskning som peker pa mellomleder som
endringsagenten i organisasjonen (Gleeson and Shain, 1999; Hope, 2009; Paulsen, 2008) og
teoretiske perspektiver som viser til at motivasjon er en viktig drivkraft for & fa den enkelte
arbeidstaker til & prestere best mulig (Latham, 2012; Schunk et.al, 2010).

Hvis man tar utgangspunkt i at det er et overordnet mal at grunnskolen har hgyest mulig
produktivitet (Pritchard, 1995), her forstatt som mellomledere som gjar en best mulig jobb, og
man antar at mellomledere som endringsagentene i skolen kan ha betydning for elevenes
leringsutbytte, vil det vaere av interesse a vite hva som far mellomledere til & vaere mest mulig

motivert slik at de presterer sitt beste i jobben.

Avklaring av innhold og ansvar, og tydelige forventninger til den enkeltes rolle i
organisasjonen, ser ut til & vaere en viktig investering som forebyggende mot opplevelse av
rollekonflikt og rolletvetydighet, og dermed ogsa forebyggende mot stress og potensiell
rolleoverbelastning (Brown, 2005; Rizzo et.al., 1970). Rolleoverbelastning kan bl.a. redusere
de positive effektene av arbeidstakers egen mestringsforventning og malsetting (Bandura,
1997). Dermed vil rolleoverbelastning kunne svekke forbindelsene i «The High Performance
Cycle» (Latham, 2012; vedlegg 5b), som blir ansett som viktig & opprettholde for hgy
produktivitet i organisasjonen (Latham, 2012, Locke and Latham, 1990a, 1990b). Uavklarte
forventninger til egen rolle kan da vaere en faktor som indirekte kan fare til energilekkasje fra
organisasjonen, fordi den ansatte ikke klarer prestere sitt beste nar han ikke vet hva skal

prestere i forhold til.

Tydelige forventninger er viktig bade for at den ansatte skal kunne vite hva han skal prestere i
forhold til, og hva han kan fa tilbakemelding pa. Tilbakemelding kan gi bekreftelse pa egen
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mestring, veere et viktig bidrag til egen mestringsforventning for kommende oppgaver og
pavirke egen malsetting (Bandura, 1997). 1 tillegg kan tilbakemelding ha betydning for at
man leerer og utvikler seg, serlig hvis man er i et arbeidsmilja der man har fokus pa at «feil»
er en kilde til leering (Hattie, 2012) og man har en felles forstaelse for at intelligens og evner
er dynamisk (Dweck, 2006). Betydning av tilbakemelding blir pavirket av om man vet og
forstar hva man far tilbakemelding pa, om tilbakemeldingen er fra personer man tillit til, og
om man er innstilt pa og villig til & ta imot tilbakemeldingen (Bryk and Schneider, 2002;
Debowski, Wood and Bandura, 2001; Hattie and Timperley, 2007; Tschannen-Moran, 2004).

Hvis den ansatte har noen oppgaver han bade verdsetter og tror han skal mestre, i tillegg til
ha evnene og ressursene som kreves for & klare dem, kan det pavirke om han gar i gang med,
fullfarer og presterer godt pa oppgavene (Bandura, 1997; Wigfield and Eccles, i Schunk et.al.

2010). Tidlige positive mestringsopplevelser i arbeidsforholdet kan se ut til & virke
forebyggende pa stress ved at man handterer utfordringer bedre, fordi man har en forventning
om a mestre dem (Bandura, 1977). For a fa positive mestringsopplevelser trenger man bade a
vite hva som er forventet, slik at man vet hva skal prestere i forhold til, og fa tiloakemelding
pa egen prestasjon. Positive mestringsopplevelser og tilbakemelding pa prestasjon kan bidra
til at den enkelte setter seg nye utfordrende mal, som kan fare til nye mestringsopplevelser
(Bandura, 1997). En slik positiv spiral med hgy egen mestringsforventning og utfordrende
mal, som HPC er et eksempel pa, kan fa betydning for egen utvikling, prestasjon og
motivasjon (Bandura, 1997; Latham, 2012).

Tillit ser ut til & veere grunnmuren i det organisatoriske byggverket, ved at tillit legger et
grunnlag for & lykkes med utvikling og endring i organisasjonen. Det ser ogsa ut til at tillit
fremmer flere av de andre motivasjonsfaktorene, som blant en kultur for & sperre om og ta
imot tilbakemelding. Mye peker ogsa pa at tillit virker forebyggende pa motstand i, og
energilekkasje fra, organisasjonen (Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2004).
Huvis tillit forebygger motstand i organisasjonen, kan det kanskje indirekte bidra til at
mellomlederne, som endringsagentene, i starre grad opplever mestring i sin jobb med a drive
utviklingsarbeidet pa sin avdeling. Dermed kommer de gjerne inn i en positiv spiral, som
f.eks. HPC (Latham, 2012) gir et bilde pa, med positive mestringsopplevelser og nye
utfordrende mal slik at de er i kontinuerlig utvikling, blir motiverte og presterer godt i jobben.
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Jeg har pa bakgrunn av det teoretiske rammeverket valgt falgende forskningsspgrsmal til a

belyse problemstillingen:

Hva kjennetegner de motiverte mellomlederne?

1. Hvordan opplever mellomledere sine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader med
hensyn til:
a. Rollekonflikter, rolletvetydigheter og rolleoverbelastning?
b. Tilbakemelding, mestring, interesse, personlig nytte og tillit?
-0g hvilken betydning har disse faktorene for mellomlederes jobbprestasjon og
jobbmotivasjon?

2. Hvordan opplever mellomledere tillitsforholdet til kolleger?
a. Hvordan opplever mellomledere tillitsforholdet til neermeste overordnede
leder, lederkolleger pa samme niva og til sine underordnede?
b. Har disse tillitsforholdene betydning for mellomlederes jobbprestasjon og
jobbmaotivasjon, og evt. hvilken betydning?

3. Hva mener mellomledere er viktig for a oppleve jobbmotivasjon?

| neste kapittel vil metode og fremgangsmater bli presentert.
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3 METODE
Ettersom jeg er knyttet opp mot forskergruppen TEPEC og EMAIL2-prosjektet, vil jeg starte

med kort & beskrive prosjektets tilknytning til disse. Deretter vil jeg gjegre rede for empirisk
design, kvalitativ metode og intervju som metode, der jeg ogsa vil beskrive valg av
informanter, hvordan datainnsamlingen ble gjennomfert, og hvordan datamaterialet ble

analysert. Til slutt drafter jeg prosjektet i forhold reliabilitet og validitet.

3.1 TEPEC og EMAIL2
Forskergruppen TEPEC (Teacher Professionalism and Educational Change: Practices,

Purposes, Policies) ved ILS pa UiO, startet i 2012 et landsomfattende kvantitativt prosjekt,
EMAIL2-prosjektet (Educational Management: Aspects Influencing Learning). Formalet
med EMAIL2 er & undersgke hvordan laerere og skoleledere opplever og mestrer sine
arbeidsoppgaver i ulike organisasjonskontekster, og a utvikle mer kunnskap om
arbeidsmotivasjon i skolen. Under TEPEC sin presentasjon for oss masterstudenter ble det
ytret gnske om at det ogsa ble gjort en kvalitativ undersgkelse som kunne se narmere pa
elementer fra det kvantitative prosjektet. | dialog med TEPEC kom det frem at det var dpning
og interesse for at jeg kunne bruke data fra EMAIL2 i et kvalitativt prosjekt, og da gjerne med
fokus pa mellomledere. Det ble litt forsinkelser i TEPEC sin bearbeiding av data fra
EMAIL2, derfor gjorde jeg min egen undersgkelse, men holdt fast ved samme tema;
mellomledere og jobbmotivasjon. Jeg brukte ogsa EMAIL2 sin survey og deler av det
teoretiske rammeverket fra EMAIL2 til & utarbeide mitt prosjekt og min intervjuguide.

3.2 Design og mulige feilkilder
Malet er at dette prosjektet skal kunne bidra til kunnskap om, og utvikle forstaelse for, hva

som far mellomledere i grunnskolen til & prestere godt og veere motiverte for jobben. Pa
bakgrunn av at jeg i utgangspunktet skulle ga i dybden pa deler av et kvantitativt materiale,
var det naturlig 4 velge en kvalitativ metode for min undersgkelse. En kvalitativ design ble
valgt fordi det kunne gi meg dypere innsikt om noen av de komplekse faktorene som kan
pavirke jobbmotivasjon hos mellomledere i skolen, i forhold til overflatekunnskapen om
mange enheter som man gjerne far ved et kvantitativ design alene (Kleven, 2011; Ringdal,
2011). Jeg valgte derfor et kvalitativt forskningsintervju som datainnsamlingsmetode, blant
annet fordi jeg da hadde mulighet til & veere interaksjon med intervjuobjektet og kunne stille

oppfelgingssparsmal ved behov.
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Ettersom jeg har valgt en kvalitativ design, og det vil si at jeg baserer meg pa fra fa enheter,
vil ikke denne studien kunne gi et heldekkende bilde av hva som motiverer mellomledere i
grunnskolen. Det kan derfor ikke generaliseres ut i fra funnene, ettersom det da kreves store
utvalg (Ringdal, 2011). Likevel haper jeg oppgaven vil kunne avdekke mgnstre og utvikle
forstaelse for hva som motiverer mellomlederne i grunnskolen, ettersom funn fra kvalitativt
forskningsdesign kan fa en generell gyldighet selv om det ikke formelt sett er generaliserbart
(Ringdal, 2011). Det er ogsa mulig at dataene kan brukes som supplement til det kvantitative

materialet i EMAILZ2, til tross for at jeg har utviklet et eget prosjekt.

Formalet med et kvalitativt forskningsintervju er a fa frem hva informantene opplever og
mener (Holter og Kalleberg, 1996), og «a beskrive verden slik den oppleves av informantene,
ut fra den forstaelse at den virkelige virkeligheten er den mennesker oppfatter», (Kvale og
Brinkmann 2010:45). Man kan si at forskningsintervjuet ma skilles fra en samtale i
hverdagslivet, og har som mal a produsere kunnskap (Kvale og Brinkmann, 2011). Som
intervjuer i dette prosjektet har jeg ikke til hensikt & pavirke intervjuobjektene, iallfall ikke
bevisst, men jeg gnsker a kartlegge og beskrive hva mellomledere i mitt utvalg opplever
bidrar til deres jobbmotivasjon, noe som gjar at studien kan omtales som en deskriptiv studie
(Kleven, 2011). Selv om jeg ikke gnsker & pavirke, er det viktig a veere oppmerksom pa
mulige feilkilder som kan ha pavirket bade datainnsamlingen, og deretter analysen og
tolkningen av dataene. Jeg har valgt & se naermere pa feilkildene; intervjueffekt,
spgrsmalseffekt og konteksteffekt (Larsen, 2007:104-105).

Intervjueffekt vil si at respondenten kan bli pavirket av intervjueren eller metoden, og i praksis
kan det bety at vedkommende svarer det hun tror hun skal svare, enten for & skjule egen
uvitenhet eller for a svare det hun tror er allment akseptert (Larsen, 2007). Kleven (2011:96)
omtaler dette som «observatgreffekten». Kvale og Brinkmann (2010) er ogsa opptatt av at
man ma veere oppmerksom pa hvordan det asymmetriske forholdet mellom intervjuer og
respondent kan pavirke respondentens svar. Jeg har samme jobb som respondentene, noe som
kan ha bidratt til at de har fglt seg trygg pa meg som intervjuer og vist stor grad av &rlighet i
svarene, fordi jeg ogsa kjenner jobben fra innsiden og i utgangspunktet forstar «hva de
snakker om». Det var det inntrykket jeg kjente pa underveis og satt igjen med etter hvert
intervju. Respondentene fremstod arlige og apne. Pa den annen side kan det ogsa ha fert til at

de har svart det de tror jeg mener er «rett» nettopp fordi jeg har samme jobb og de vil
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tilfredsstille meg ved a svare det de tror jeg vil like a hare, fordi jeg som intervjuer er den som
har «mest makt» i det asymmetriske intervjuer-respondent-forholdet. Flere av sparsmalene
gjelder respondentenes opplevelse av noe, det vil si at der er ikke i sa stor grad apenbare
«rette» eller «gale» svar slik jeg ser det. Jeg kan ikke veere sikker, men jeg velger pa
bakgrunn av dette & ha som utgangspunkt at dataene er lite negativt pavirket av
intervjueffekt/observatgreffekt/det asymmetriske forholdet. | analysen og tolkningen av
dataene vil det likevel veere sveert viktig at jeg er oppmerksom pa ikke bare min potensielle
pavirkning som intervjuer, men ogsa om jeg har forutinntatte holdninger og «ser» det jeg

gnsker & se, nettopp fordi jeg har samme jobb i samme kommune som respondentene.

Sparsmalseffekt innebarer om jeg som intervjuer har stilt for ledende sparsmal for a fa en viss
type svar (Larsen, 2007). Kvale og Brinkmann (2010) er derimot opptatt av at ledende
sparsmal ikke trenger vaere negativt, fordi det kommer an pa om spgrsmalene leder til ny,
troverdig og interessant kunnskap eller ikke. 1 min undersgkelse har alle respondentene fatt
de samme sparsmalene, i utgangspunktet. Variasjonen har i vert oppfelgingsspegrsmal som
«hvorfor» eller «hvilken betydning» hvis ikke respondenten har svart pa det av seg selv. Slik
sett har det veert spgrsmal for a avdekke noe som kanskje ellers ville blitt holdt igjen (Kvale
og Brinkmann (2010). Det jeg ma veere oppmerksom pa ved analyse og tolkning av data, er
om jeg kan «ha lagt ordene i munnen pa respondentene», om jeg har spurt etter det jeg nsker
a finne eller om jeg ved oppfalgingsspersmalene har bidratt til & fa frem nyanser, slik at
dataene dermed har blitt mer representative for utvalget. Det er sarlig viktig at jeg tar hensyn
til at intervjuguiden er basert pa et bestemt teoretisk rammeverk, noe som bade styrer hva jeg
spar etter, og dermed ogsa kan pavirke hvilke svar jeg far.

Konteksteffekt betyr ifglge Larsen (2007) at svar kan bli pavirket av spgrsmal som er stilt
tidligere i intervjuet, og derfor er det viktig a tenke gjennom hvilken betydning
sparsmalsrekkefalgen han ha pa svar man far. Det er vanskelig & si i hvilken grad
respondentene i min undersgkelse har blitt pavirket av sparsmalsrekkefalgen, ettersom jeg
ikke vet hvordan de ville svart dersom spgrsmalene hadde blitt presentert i en annen
rekkefalge. Ettersom jeg har en relativt strukturert intervjuguide, som jeg i stor grad har fulgt,
har alle respondentene fatt sparsmalene i samme rekkefaglge. Begrunnelsen for den
rekkefalgen jeg har valgt, var a starte med ngytrale sparsmal som bakgrunnsopplysninger for
a danne en relasjon til respondenten, deretter sparre om ulike emner spesifikt, for til slutt &

sparre generelt om noen av de samme emnene. Flere av emnene tidlig i intervjuet kommer
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igjen i den generelle delen til slutt, slik at det gir mulighet for & gjenta egne meninger eller
endre det man tidligere har sagt. Dette kan bidra til at jeg kan avdekke eventuelle
selvmotsigelser, og det har gitt respondentene en mulighet til & utdype og bekrefte egne

meninger.

| forhold til tidsperspektiv er undersgkelsen basert pa tverrsnittdesign (Ringdal, 2011), som
vil si at den er utfgrt innenfor en begrenset tidsperiode, og derfor i utgangspunktet gir «et
gyeblikksbilde» av hva mellomlederne opplever og mener pa et bestemt tidspunkt.
Begrunnelsen for tverrsnittdesign handler i hovedsak om rammene for en masteroppgave,
bade det begrensede tidsperspektivet man har a skrive en masteroppgave pa, omfanget den
skal ha, men ogsa fordi jeg i denne undersgkelsen mener det kan vare tilstrekkelige med
tversnittdesign for & avdekke noen mgnstre og en viss forstaelse for hva mellomlederne
opplever motiverer dem i jobben. Problemstillingen vil i hovedsak bli belyst av empiri fra

intervjuene og drgftet i lys av presentert teori.

Oppsummert er prosjektet er et deskriptivt, kvalitativt tverrsnittdesign-studie, der kvalitativt
intervju er brukt som datainnsamlingsmetode. | dette tilfellet mener jeg kvalitativt intervju
var hensiktsmessig for a fa frem data som kan gi et tilstrekkelig grunnlag a drefte
problemstillingen ut ifra.

3.3 Utvalg, intervjuguide, datainnsamling, transkripsjon og analyse
Selv om det formelt sett ikke kan generaliseres fra et utvalg i en kvalitativ undersgkelse, var

det et mal & fa respondenter som i stgrst mulig grad kunne representere en gruppe
mellomledere, slik at jeg kunne avdekke noen mgnstre om hva som kan motivere
mellomledere i grunnskolen. Derfor gnsket jeg respondenter som bade kunne vere
representative for en avgrenset gruppe mellomledere, men som samtidig ikke var for ulike til
at jeg kunne sammenligne innad i utvalget. Jeg styrte unna kombinerte-, fadelte- og
ungdomsskoler, og valgte a konsentrere meg om «rene» barneskoler i samme kommune for at
mellomledernes bakgrunn i forhold til arbeidserfaring ikke skulle veere for ulik. Samtidig
gnsket jeg at utvalget skulle representere begge kjgnn, et visst aldersspenn, og mellomledere
bade med og uten formal- og realkompetanse som ledere. Data fra et relativt sammensatt
utvalg, men likevel fra en avgrenset gruppe mellomledere, sa jeg for meg at kunne gi meg et

best mulig grunnlag til & kunne drgfte problemstillingen ut i fra.
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Pa grunn av oppgavens begrensninger med hensyn til omfang, men ogsa et gnske om a fa et
sa nyansert bilde som mulig, vurderte jeg at fem til syv respondenter var en passende
utvalgsstarrelse i dette kvalitative prosjektet. Mellomlederne i utvalget ble plukket ut ved at
jeg sendte forespgrsel pa mail til syv mellomledere jeg mente var aktuelle ut i fra nevnte
kriterier, og utvalget er derfor et ikke-tilfeldig utvalg (Grenness, 2004; Kleven, 20114).
Samtlige svarte positivt ved farste henvendelse. Det empiriske grunnlaget for min forskning
bestar derfor av syv mellomledere (avdelingsleder i grunnskolen i Bergen) fra til sammen tre
barneskoler i Bergen kommune. Utvalget bestar av 5 kvinner og 2 menn, et aldersspenn fra
ca. 30-60 ar, noen med lang og noen med kort realkompetanse som leder, noen med og noen
uten formal lederkompetanse. Selv om utvalget er relativt lite, og det ikke kan generaliseres
fra det formelt sett, haper jeg likevel datamaterialet kan gi grunnlag for & avdekke noen
mgnstre og utvikle forstaelse for hva som kan veere viktig for mellomledere i grunnskolen i

nar det gjelder jobbmotivasjon.

Mellomlederne representerer tre skoler; skole 1 har ca. 350 elever, ca. 40 ansatte og tre
avdelinger, der ledelsen bestar av rektor, SFO-leder og tre mellomledere. Alle de tre
mellomlederne er mine informanter. Skole 2 er en skole med ca. 370 elever og ca. 50 ansatte,
som ogsa har tre avdelinger, og en ledelse som bestar av bestar av rektor, SFO-leder og tre
mellomledere, der to av mellomlederne er mine informanter. Skole 3 er en skole med ca. 230
elever og ca. 30 ansatte, der ledelsen bestar av rektor, SFO-leder og to mellomledere, der

begge mellomlederne er mine informanter. Se ogsa vedlegg 5 for oversikt over funn.

Intervjuguiden (vedlegg 3) ble utarbeidet i samarbeid med veileder, med utgangspunkt i
survey fra EMAIL2, og det teoretiske rammeverket jeg hadde valgt som aktuelt for & kunne
belyse problemstillingen. Jeg lot ogsa lederteamet pa skolen der jeg jobber (rektor og tre
mellomledere inkludert undertegnede) lese gjennom intervjuguiden for & si noe om hvordan
de forstod spgrsmalene, uten a ha kjennskap til det teoretiske rammeverket, og om de
opplevde at det jeg spurte om var relevant ut i fra det emnet jeg skulle skrive om. De opplevde
det relevant, skjente stort sett hva jeg spurte om, men syntes noen spgrsmal var litt kronglete
formulert og at intervjuet var veldig omfattende. Deres tilbakemeldinger gjorde at jeg kortet
ned intervjuet noe, strukturerte det bedre, og sammenfattet og bearbeidet enkelte av
spgrsmalene slik at de ble mer direkte. Deretter gjennomfarte jeg en pilotering av

intervjuguiden der jeg praveintervjuet en av mellomlederne i lederteamet, drgftet med ham i
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etterkant hvordan han opplevde sparsmalene, og om det sa ut til at jeg fikk svar pa det jeg
spurte om. Vi kom sammen frem til at det var viktig at jeg brukte flere oppfelgingsspgrsmal
av typen «hvorfor» og «hvordan» for a fa utdypet ulike emner bedre hvis respondenten ikke
utdypet av seg selv. Slik intervjuguiden fremstar, er den relativt strukturert, men med apne
svar, det vil si intervjuet kan omtales som «intervju med intervjuskjema» (Larsen, 2007).
Begrunnelsen for a velge strukturert intervju er at jeg da falte meg sikrere pa a fa dekket de
emnene jeg gnsket a belyse for a fa et best mulig grunnlag a drafte problemstillingen ut i fra.

I tillegg bidro en strukturert guide til at alle mellomlederne fikk presentert spgrsmalene i lik
rekkefglge (jfr. konteksteffekt, Larsen, 2007), og jeg sa for meg at en strukturert intervjuguide
ville gjare det lettere @ sammenligne svarene i etterkant (Larsen, 2007). Selv om
intervjuguiden i hovedsak ble fulgt slik den star i forhold til alle mellomlederne, apnet jeg opp

for at mellomlederne kunne utdype og falge egne tankebaner innimellom spagrsmalene.

Hvert intervju hadde en tidsramme pa ca. en klokketime, og alle ble gjennomfart pa
mellomledernes eget kontor, med unntak av ett der mellomleder kom til mitt kontor etter eget
gnske fordi han opplevde det mer praktisk. Samtlige intervjuer ble tatt opp via diktafon, og
alle intervjuene ble i ettertid transkribert av intervjuer. Jeg valgte a skrive ut intervjuene i sin
fulle form, der jeg har tatt med alt som ble sagt i ord, inkludert gjentakelser, men jeg har
utelatt latter og «lyder» som «ehhh» og «<hmmmy», samt beskrivelser av kroppssprak og
toneleie, og jeg har valgt & skrive det ut i skriftsprak og ikke muntlig sprak. Ifglge Kvale og
Brinkmann (2010) er det umulig & si noe hva som er en korrekt transkripsjon, det vesentlige er
hvilken transkripsjon som er nyttig i det enkelte tilfelle. Jeg opplevde at det var tilstrekkelig a
skrive ut intervjuene slik jeg gjorde, for & fa frem den informasjon jeg trengte for a kunne

analysere datamaterialet i lys av det teoretiske rammeverket.

Etter at intervjuene var transkribert, ble innholdet fra de transkriberte intervjuene kategorisert
i en analysetabell (vedlegg 5) slik at det var lettere a kunne avdekke mgnstre og se tendenser i
svarene. Innholdet ble kategorisert etter spgrsmalene i intervjuguiden. Analysetabellen ble
gjennomarbeidet flere ganger ved at jeg finleste de transkriberte intervjuene parallelt med at
jeg jobbet med a plassere essensen fra svarene i tabellen. Da svarene fra intervjuene ble
plassert i tabell, pekte det seg raskt ut noen tendenser. Analysetabellen ble opplevd & vare et
sveert nyttig redskap i det videre analyse- og drgftingsarbeidet i oppgaven. Ved tolkning av
data, har jeg hatt som intensjon a lytte til hva respondentene faktisk har sagt, og sa langt som

mulig unngatt a trekke inn hva jeg tror de har sagt. Nar jeg har veert usikker pa hva de har
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ment, har jeg lyttet pa lydfilene om igjen i tilfelle jeg har glippet pa noe under

transkripsjonen.

Pa grunn av oppgavens begrensede omfang, har jeg matte gjere noen valg i forhold til hvilke
data fra intervjuene og analysetabellen jeg har tatt inn i oppgaven, og hvilke jeg har mattet
prioritere vekk. Jeg har i denne oppgaven valgt ikke a ta med data om autonomi,
accountability, perceived competence og cost, selv om de begrepene ble belyst i intervjuet og
svarene er tatt inn i analysetabellen. Autonomi er utelatt pa grunn av plassmangel i oppgaven,
de tre siste pa grunn av at jeg opplevde at svarene var noe uklare. Jeg er ikke sikker pa om
jeg fikk svar pa det som var intensjonen a sperre om. Det kan skyldes bade min
spgrsmalsformulering for a dekke begrepene, og ulik forstaelse av begrepene mellom

respondentene og meg selv. De tre siste er dermed utelatt pa grunn av en validitetsvurdering.

3.4 Gyldighet og forskningsetikk
Prosjektet er meldt til NSD (Norsk samfunnsvitenskapelige datatjeneste), deres retningslinjer

for informasjon, samtykke og databehandling er fulgt, og prosjektet er godkjent (vedlegg 1).
Alle deltakerne ble informert om formalet med undersgkelsen i et informasjonsskriv med
samtykkeerklzaring i forkant av intervjuet, der det ble presisert at det var frivillig & delta og at

de nar som helst kunne trekke seg ved behov (vedlegg 2).

Reliabilitet dreier seg om man kan stole pa datamaterialet, og er en forutsetning for om
studien er valid, selv om ikke er hgy reliabilitet er en garanti for hgy validitet (Granmo,
2004). Hvis undersgkelsesopplegget og datainnsamlingen gir palitelige data, kan man si at
reliabiliteten er hgy (Grgnmo, 2004). Tilsvarende resultater fra gjentatte datainnsamlinger
kan bidra til at man ser pa dataene som reliable. Ved bruk av en kvalitativ design som jeg har
valgt, kan bade undersgkelsesopplegget og datainnsamlingen ha blitt preget av
innsamlingslingstidspunktet og meg som datainnsamler. Det er i praksis tilnermet umulig at
en annen person gjennomfgrer akkurat samme undersgkelse pa akkurat samme mate som meg
(Grgnmo, 2004). Derfor blir jeg som datainnsamler et viktig maleinstrument (Kvale og
Brinkmann, 2010), og et viktig ledd i innsamlingen (Holter og Kalleberg, 1996). Jeg ma
derfor vere serlig oppmerksom pa min potensielle pavirkning pa dataenes reliabilitet.

Jeg kan derimot vurdere reliabiliteten av mine kvalitative data ved at jeg systematisk og

kritisk drafter datamaterialet, dvs. ser pa valg av mitt undersgkelsesopplegg, gjennomfaring
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av datainnsamlingen, mine respondenters troverdighet, min rolle som datainnsamler og
studiens kontekst (Grgnmo, 2004). En gjennomsiktighet i fremstillingen av
undersgkelsesopplegget kan bidra til en kvalitetssikring, noe jeg mener jeg har gjort i
beskrivelsen av opplegg og gjennomfaring tidligere i kapittelet, i tillegg til funn presentert i
tabell bade i selve oppgaven (kap. 4) og som vedlegg (vedlegg 5). Jeg mener jeg har
behandlet data pa en ryddig mate bade ved at de er anonymisert, og transkribert i sin fulle
form, som ogsa kan pavirke reliabiliteten positivt. Det jeg opplever som mest usikkert er
hvilken pavirkning jeg eventuelt har hatt som intervjuer, og om jeg eller en annen intervjuer
ville fatt tilsvarende resultater med samme utvalg hvis datainnsamlingen ble gjort pa nytt.
Selv om jeg ikke far undersgkt dette, vurderer jeg likevel at dataene er tilfredsstillende
reliable for min undersgkelse, og at de dermed gir et bilde av dette utvalgets opplevelser og

meninger som er til & stole pa.

Validitet handler om datamaterialets gyldighet for de problemstillingene som skal belyses
(Gregnmo, 2004). Validiteten er hgy hvis undersgkelsesopplegget og datainnsamlingen gir
data som er relevante for problemstillingene, dvs. om jeg far svar pa det som var intensjonen
med undersgkelsen. Selv om det blir stilt spgrsmal om man kan snakke om validitet i
kvalitative studier, kan man etterstrebe validitet ved a foreta systematiske og kritiske
dreftinger av undersgkelsesopplegg, datainnsamling og datamateriale med vekt pa
validitetstypene som er mest relevante for den aktuelle studien (Grenmo, 2004). Kvale og
Brinkmann (2010) mener validering i forhold til et kvalitativt intervju handler om forskerens

evne til hele tiden & kontrollere, problematisere og tolke resultatene teoretisk.

Ved at jeg har valgt en relativt strukturert intervjuguide som i stor grad er forankret i
anerkjente teoretiske kilder, og som henger tett sammen med forskningsspgrsmalene, mener
jeg at jeg i utgangspunktet har et fatt et datamateriale som kan gi et godt grunnlag for a belyse
problemstillingen. Pa den annen side kan det valgte teoretiske rammeverket pavirke hvilke
svar jeg far, dvs. jeg far svar innenfor det jeg spar etter, men det er vanskelig a vite om et
annet teoretisk rammeverk ville gitt andre og mer dekkende svar pa problemstillingen. Jeg ser
ogsa i ettertid at jeg ikke har fatt svar pa alle delsparsmalene fra alle mellomlederne, det er litt
uklart hvorfor, men trolig fordi jeg har trodd at de har svart mens jeg gjennomfarte
intervjuingen. I enkelte tilfeller ville det veert en fordel om jeg hadde gatt enda mer i dybden
pa enkelte svar med flere oppfalgingssparsmal, som bl.a. hvorfor noen opplever utfordringer

som energitappende, mens andre i noen tilfeller blir trigget til a klare utfordringene. Selv om
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jeg kunne ha fulgt opp noen av svarene i enda stagrre grad, mener jeg at jeg i all hovedsak fikk
svar pa det som var intensjonen a spgrre om. De delene av datamaterialet som jeg opplever
ikke gav svar pa det som var intensjonen, har jeg, som nevnt i kap. 3, valgt vekk fra oppgaven

pa grunn av en validitetsvurdering.

| forhold til selve datainnsamlingen, kunne jeg i starre grad bedt informantene definere de
ulike begrepene jeg stiller sparsmal om, jeg har gjerne tatt for gitt at de og jeg har samme
forstaelse av f.eks. «tillit» og «mestring». Begrepet «utfordrende» ble forstatt ulikt av
respondentene, noen tolket det som positive utfordringer, mens andre forstod det som
negative utfordringer. Dette ble avklart i intervjusituasjonen. | intervjuguiden har jeg brukt
begrepet arbeidslyst, som jeg i ettertid har endret til jobbmotivasjon i oppgaven, fordi
jobbmotivasjon oppleves mer riktig i forhold til hva jeg ser etter. Jeg tror ikke den endringen
er utslagsgivende for validiteten pa datamaterialet. Nar jeg ser pa mellomledernes svar som
helhet, tolker jeg det slik at mellomledernes og jeg har tilsvarende forstaelse av de fleste
begrepene, ved at svarene «gir mening» i forhold til helheten (jfr. intern logikk, Larsson,
2005).

Validitetsvurderinger kan ogsa underbygges empirisk gjennom a sammenligne ulike typer
data om de samme fenomenene (Grgnmo; 2004), noe jeg opplever at dataene i denne
undersgkelsen gjar ved at de langt pa vei bekrefter det teoretiske rammeverket de draftes mot.
Nar det gjelder videre validitet for oppgaven, vil det ogsa avhenge av hvordan jeg behandler
datamaterialet i forhold til analyse og tolkning. Det er et mal for meg at jeg da er
oppmerksom pa blant annet pa perspektivbevissthet (-hvor mye har det a si for min analyse og
tolkning at jeg er mellomleder i grunnskolen selv?), intern logikk i oppgaven (-klarer jeg &
sikre at de ulike delene jeg omtaler er en del av helheten?) og etisk verdi (-klarer jeg a ivareta
mellomledernes behov for anonymitet i jakten pa resultater og funn?) (Larsson, 2005). Det
blir seerlig viktig at jeg er bevisst min egen rolle som mellomleder selv, slik at jeg i analysen
og tolkningen i starst mulig grad unngar a ha forutinntatte holdninger, unngar a «se» det jeg

forventer eller gnsker a se, og at jeg er apen for ulike alternative forklaringer pa det jeg finner.

Det er mange grunner til & skrive en forskningsoppgave. Mitt mal er ikke a generalisere, men
a avdekke noen mgnstre og skape forstaelse for hva som kan motivere mellomledere i
grunnskolen. Samtidig gnsker jeg a bidra med kunnskap til feltet som kan fa betydning bade

for ledelsespraksis og videre forskning.
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4 EMPIRISKE FUNN

| dette kapitlet vil jeg presentere empiriske funn som kan belyse problemstillingen og

forskningsspgrsmalene.

Ettersom jeg er opptatt av a se etter tendenser, som likheter og forskjeller i opplevelser knyttet

til utvalgte begreper, mer enn a se etter likheter og forskjeller i opplevelser mellom skolene

eller mellom respondentene, blir funnene presentert i forhold til begrepene. Funnene blir

presentert i samme rekkefglge som de er spurt om i intervjuene. Intervjuguiden er delt inn i

tre hoveddeler, en for hvert forskningsspegrsmal. Funnene blir presentert pa tilsvarende mate.

Se ogsa intervjuguide (vedlegg 3) og analysetabell (vedlegg 5) for mer informasjon. Jeg har

valgt & presentere hovedfunn i en mindre tabell i oppgaven, deretter kommenter jeg

fortlgpende funnene i tekst.

F= forskningsspgrsmal, svarene er kategorisert slik:

x= ikke svart
- = negativt/svakt
0 =ngytralt/ok

+ =positivt/sterkt

++ =ekstra positivt/sterkt

F1 a: Hvordan opplever mellomledere sine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader med hensyn til:

Respondenter

Begreper Spgrsmal 112 |3 |4 |5 |6 |7

Rolletvetydighet | Forventninger — viktig a vite om e B B B I e I i = 3
Ansvar- viktig a vite om O |+ | ++ | ++ | ++ | ++ | ++
Autoritet — viktig 3 vite om O |0 |0 |+ |0 |O |O
Far til disponering av tid - 0O |0 |+ |+ |O |-
Viktig & ha felles forstaelse for oppgaver/ansvar + |+ |+ |+ |+ |0 |+

Rollekonflikt Opplever sprikende forespgrsler 0 - + + |+ + |+
Neg. opplevelse av ikke a ha tilstrekkelig med |+ |+ [ XX |+ |+
ressurser

39




F1 b: Hvordan opplever mellomledere sine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader med hensyn til:

Respondenter
Begreper Spgrsmal 1|2 |3 (4 |5 |6 |7
Tilbakemelding Betydning av a fa det N I B o I
Betydning for hvordan man mgter ny oppgave + ol | | | | |
Motivasjon for Betydning av & ha oppgaver man mestrer B B T I B o
oppgavene
Betydning av a ha oppgaver man liker e I B I I I
Betydning av & ha oppgaver man synes er viktige a e I B A I e s
lykkes med
Negativ opplevelse ved utfordringer (energitappende) | ++ | + | ++ | ++ | ++ | ++ | +
Pos. opplevelse av utfordringer (ndr man tror manikke | X |0 | - 0O |+ |+ |0
mestrer, men vil mestre til tross for)
Tillit til oppgaver | Viktig med tillit fra rektor o B S T S T A O
og ansvar
Viktig med tillit fra mellomleder + |+ | | A | | |
Viktig med tillit fra laererne + | | | A | | |
F2: Hvordan opplever mellomleder tillitsforholdet til kolleger?
Respondenter
Begreper Spgrsmal 12 (3 |4 |5 |6 |7
Rektor- Rektors tillit til mellomleder-betydning for S T I A B B A
mellomleder jobbprestasjon
Er rektor opptatt av mellomleders personlige og - |- 0O |0 |0 |- 0
profesjonelle utvikling?
Rektor opptatt av mellomleders utvikling-betydningfor | X | + |+ |+ |+ |+ | ++
jobbprestasjon
Mellomleders tillit til rektor - betydning for + |+ |+ [+ |+ |+ |+
jobbprestasjon
Betydning av godt tillitsforhold rektor — mellomleder I B
generelt for jobbprestasjon
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Mellomleder- De andre mellomlederne tillit til mellomleder — + | + O = S S S ++
mellomleder betydning for jobbprestasjon

Mellomleder tillit til de andre mellomlederne — + |+ [+ |||+ |+
betydning for jobbprestasjon

Betydning av godt tillitsforhold mellomleder- |+ |+ || |+ |+
mellomleder generelt for jobbprestasjon

Leerer — Leereres tillit til mellomleder — betydning for S R S T S I
mellomleder jobbprestasjon
Mellomleder tillit til lerere — betydning for O S T S S R
jobbprestasjon
Betydning av godt tillitsforhold leerer- mellomleder O S T B S S O R

generelt for jobbprestasjon

F3: Hva mener mellomledere er viktig for a oppleve jobbmotivasjon?

Respondenter
Begrep Sporsmal 1/2 |3 |4 |5 (6 |7
Mestring Betydning av a oppleve mestring | | | | |

4.1 Hvordan opplever mellomledere sine arbeidsoppgaver og
ansvarsomrader med hensyn til:

4.1.1 Rolletvetydigheter, rollekonflikter og rolleoverbelastning?

Fordeling av oppgaver og ansvar: Samtlige mellomledere liker at oppgavene og ansvaret er
fordelt pa flere avdelingsledere. Flere forteller at det har veert en felles prosess i lederteamet
der man har fordelt oppgaver og ansvar, men det varierer hvor lenge siden den prosessen ble
utfart, og noen har blitt ansatt i etterkant av fordelingsprosessen. En av dem uttrykker at det
ikke har veert en prosess i forkant og at uklarhet rundt hvem som har ansvar for hva er
stressende. Alle opplever at en tydelig oppgave- og ansvarsfordeling mellom medlemmene i

lederteamet er viktig bade for a kunne ta ansvar og vere selvstendig i jobben.

Rolletvetydighet: Det er litt ulikt i hvilken grad mellomlederne opplever at de per i dag vet
hva som er forventet av dem, men samtlige er klar pa at det har stor betydning a vite det for a

kunne gjere en god jobb, uttrykt blant annet slik; «det er viktig a vite fordi jeg da kunne veere
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sikker pa at jeg gjorde en god jobb, na er jeg ganske ofte usikker», «absolutt viktig bade for
meg selv og de jeg skal lede & vite hva ansvarsomrade, rolle og jobben min er», «ja veldig
viktig fordi man gnsker a gjgre en sa god jobb som mulig, skal man klare det ma man vite
hvilke forventninger som ligger i stillingen», «viktig & vite det, rammene, malet og veien & ga

for & nd malet».

De fleste opplever at det er klarere uttrykt hvilket ansvar de har, enn hvilke forventninger som
stilles til dem, selv om noen gnsker at ogsa ansvaret ble enda tydeligere uttrykt og avklart.
Alle mener det er viktig a vite hvilket ansvar man har, man det varier litt mer hvor sterkt de
uttrykker betydningen av a vite det. En mener det er greit at bade en selv og andre ansatte vet
hvordan ansvar er fordelt i lederteamet, fordi da vet de ansatte hvem de skal ga til i
lederteamet nar de vil ta opp noe eller sparre om hjelp til noe. Flertallet mener ansvar er
viktig a vite om for a kunne oppleve a mestre jobben, «ellers kan jeg ikke gjare en god nok
jobbx», og noen mener det kan forebygge ansvarspulverisering og opplevelsen av a bli utslitt,
uttrykt bl.a. slik; «skal man ta ansvaret, ma man vite hva det er» og «nar det ikke er avklart tar

det masse energi».

Alle mellomlederne opplever a vite hvor mye autoritet de har, men de fleste vektlegger ikke
betydningen av a vite det i like stor grad som betydningen av a kjenne til forventninger og
ansvar. De svarer litt ulikt pa hvorfor det er viktig a vite hvor mye autoritet de har, noen
mener det er viktig generelt i forhold til & gjere en god jobb, mens andre knytter betydning av
autoritet til beslutningsmyndighet. Opplevelsen av a disponere egen tid pa en god mate
varierer derimot mye mellom mellomlederne. Noen opplever at det er vanskelig og
utfordrende blant annet begrunnet med uavklarte oppgaver og forstyrrelser, og de sier de
jobber mye mer enn arbeidstiden. Andre opplever at de disponerer tiden greit. De som
opplever a disponere tiden godt begrunner det med arbeidserfaring, egen evne til & vere

strukturert og timeplanlagte oppgaver.

Seks av syv mellomledere opplever at det er felles forstaelse i lederteamet for hva de ulike
oppgavene og ansvaret innebarer, i alle fall pa overflaten. Noen hevder det kanskije ville
kommet frem mer ulikt forstaelse hvis forstaelse av innholdet i oppgaver og ansvar var blitt
lgftet frem. Alle mener en felles forstaelse for ansvar og oppgaver er viktig, blant annet for
organisasjonens gjennomfaringsevne, for a kunne snakke samme sprak og fremsta som en

enhet og for & forbygge konflikter; «grunnleggende ulik forstaelse kan skape konflikter».

42



Mellomlederne opplever at det er litt mer sprik mellom hvordan ledelsen og larere forstar
innholdet i oppgavene og ansvaret, enn hva det er innad i lederteamet. Den ulike forstaelsen
mener de kan vaere med pa a skape motstand og hindre utviklingsarbeid; «ulike forventninger
begge veier, det kan skape misforstaelser, konflikter og misstemning». De fremhever
betydningen av a fa felles forstaelse bade for a gjare deres jobb lettere, men fremfor alt for &
fa alle til & dra i samme retning mot samme mal. Likevel mener en av dem at det viktig &
unnga a bli sa samstemte at man ikke vage stille spgrsmal, fordi: «ulik forstaelse kan gjare at

man stiller spgrsmal og tenker nytt».

Rollekonflikt: Nar det gjelder i hvilken grad de opplever a fa sprikende foresparsler, varierer
det noe mellom mellomlederne. Fem av syv opplever at det skjer, men det er ulikt hvordan
det oppleves. Noen av dem gir inntrykk av at det er noe de handterer greit, de sier de har
fokus pa a fa frem de ulike synspunktene, tenke lgsningsorientert og hele tiden ha elevenes
beste og skolen som helhet som overordnet mal. Dette gjelder serlig ved sprikende
foresparsler fra to eller flere leerere. Andre uttrykker at de opplever sprikende foresparsler
mer utfordrende, blant annet fordi man sa gjerne vil gjere alle til lags. En av dem opplever
det seerlig utfordrende hvis de sprikende forespgrslene er fra leerere og rektor, som for
eksempel sprikende foresparsler i forhold til ressursbruk pa trinnene. Hun nevner fglgende
eksempel: Hvis laererne gnsker flere voksne pa trinnet, mens rektor sier nei begrunnet med
skolens budsjett, og mellomleder er uenig med rektor, men forstar og gnsker a stotte leererne,

sa vet hun at hun ma stette hva rektor sier pga. lojalitet til ledelsen.

| forhold til opplevelse av at de ikke har tilstrekkelig med ressurser til a lgse
arbeidsoppgavene, er mellomlederne svart samstemte. Det blir opplevd som «tungt»,
«frustrerende, kan da oppleve krysspress», «negativt, forandrer meg», «energitappende» og
«stressfaktor i forhold til tid» ikke & ha tilstrekkelig med ressurser til & lgse oppgavene. En av
dem sier mangel pa tilstrekkelig med ressurser er sa negativt for han at hun forandrer seg, han
gar fra & veere utadvendt til innadvendt, han blir stille og irritabel. Serlig mangel pa tid
trukket frem som en utfordring, som kan fremkalle stress. En av dem ble sykemeldt pa grunn
av stress pa jobb og forklarer det med mangel pa tilstrekkelig med ressurser, fremfor alt tid, il

a lgse oppgavene.

Oppsummert: Funnene tyder pa at felles forstaelse pa det enkelte niva, og mellom de ulike
niva i organisasjonen, for hva den enkeltes rolle innebzrer bade med hensyn til

arbeidsoppgaver og ansvar og innholdet i disse, er viktig for at mellomlederne skal kunne
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gjere en god jobb. Felles forstaelse og forventninger til oppgaver og ansvar blir hevdet a
kunne motvirke motstand i organisasjonen, serlig i forhold til utviklingsarbeid.
Mellomlederne uttrykker at det er lettere a jobbe nar man drar i samme retning. Ulik
forstaelse blir sagt & kunne skape misforstaelser og konflikter. Mangel pa tilstrekkelige med
ressurser for & kunne lgse oppgavene, serlig tidspress, farer til frustrasjon og stress for flere
av dem. Opplevelsen av & disponere tiden godt varierer. Erfaring, egen evne til & veere
strukturert og at oppgaver man skal utfere er timeplanlagte, ser ut til & veere viktige faktorer
for & klare a disponere tiden godt. Uavklarte oppgaver og ansvar ser ut til & hindre god

tidsdisponering.

4.1.2 Tilbakemelding, interesse, mestring, personlig nytte og tillit?
Tilbakemelding: Det varierer om mellomlederne per i dag far tilbakemelding pa jobben de

gjer. Noen far tilbakemelding fra bade leerere og rektor, andre mest fra rektor og
lederkolleger, mens noen sjelden far det og da ofte lite konkret. Alle syv er derimot enig i at
det er viktig & fa tilbakemelding, fem av dem fremhever tilbakemelding som sveert viktig. De
mener tilbakemelding er noe alle trenger for & kunne endre kurs eller fa bekreftelse, og fordi
de mener det handler om & fale seg verdsatt og sett. En av dem sier det sa klart som dette
«..fordi arbeidsglede og motivasjon henger sammen med mestring. Trenger tilbakemelding
for & vite om de rundt deg er forngyd med jobben du gjer». Det er litt ulikt hvem de gnsker a
fa tilbakemelding fra. Noen mener det ikke er sa viktig hvem det er pa arbeidsplassen, sa
lenge det er noen man har tillit til og respekterer, mens andre er tydelig pa at de vil ha
tilbakemelding fra rektor («fordi han er sjefen») eller fra leererne («fordi det er dem man
leder»). Mellomlederne uttrykker klart at tilbakemelding far betydning for dem i jobben, bade
i forhold til trygghet og bekreftelse pd hva de som gjar som er bra, og som et bidrag til videre
utvikling og korrigering av kurs. Flere presiserer at de ikke bare gnsker positive
tilbakemeldinger, men konstruktive og konkrete tilbakemeldinger med en tydelig begrunnelse.
Opplevelsen av a fa tilbakemelding oppleves likevel positivt for samtlige mellomledere, bl.a.
uttrykt som «blir glad, trygg», «bekreftelse pa at noe er bra», «gir trygghet og mestring»,
«positiv tilbakemelding gir motivasjon for & gjere det bedre og fortsette pa den maten man
gjer», «man kan oppleve at man lykkes, det kan gi arbeidsglede og motivasjon» og «man faler

seg verdsatt».

Mestring: Samtlige mellomledere uttrykker tydelige at det betyr mye & ha oppgaver i jobben
som de mestrer. Personaloppfalging og pedagogisk utviklingsarbeid er noe som flere av dem

opplever at de mestrer. De sier at mestringsopplevelsene gir dem motivasjon, arbeidsglede,
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selvtillit og trygghet i jobben, og at mestring av jobben gir dem lyst til & fortsette. En
uttrykker det sa sterkt som dette: «Det er avgjgrende & oppleve mestring, jeg hadde sluttet
hvis ikke, mestring er grunnen til at jeg kommer pa jobb.» De sier ogsa at de kjenner det godt
hvis de ikke mestrer eller er redd for ikke & mestre; «tungt», «kan bli sgvnlgs, fa hgy puls»,

«pavirker bade jobb og privatliv negativt».

Mellomlederne opplever motstand i personalet i forhold til utviklingsarbeid, veiledning av
pedagogisk praksis som ikke er tilfredsstillende og konflikthandtering som utfordrende, i
negativ forstand. Disse utfordringene opplever de som energitappende bade i form av at det
tar mye tid pa jobb og krever mye tankevirksomhet, og er noe man lett tar med seg hjem.
Korrigering og veiledning av pedagogisk praksis som ikke holder mal, personalkonflikter,
samt vikararbeid blir nevnt som oppgaver man ikke liker eller kvir seg til & handtere.
Utfordringer og oppgaver man er usikker pa om man vil mestre, oppleves ulikt. Noen
opplever det negativt, noen sier de da forbereder seg ekstra godt, mens andre blir trigget til &
klare det som virker litt utfordrende og litt vanskelig, selv om det ogsa for noen kan variere i
forhold til hvilken utfordring det gjelder; «noen ganger far man ekstra lyst til & fa det til, andre

ganger kan man lure pa om dette er noe man vil jobbe med».

Interesse (liker): Pedagogisk utviklingsarbeid er noe som flertallet av mellomlederne sier de
liker ekstra godt, og de uttrykker at det betyr mye for dem & ha oppgaver de liker, bade i
forhold til inspirasjon for oppgavene, trivsel og at de blir vaerende i jobben. Noen av dem
uttrykker betydning av & ha oppgaver de liker slik: «betyr veldig mye, jobben er 50% av
meg», «det gir en motivasjon i jobben, helt klart», «betyr veldig mye at man har oppgaver
man liker og er motivert for, det er en drivkraft, gjgr man mye av det man ikke liker, er det
vanskelig & finne motivasjon for de oppgavene», «ja, man blir mer motivert nar man kjenner

man treffer pa tingene og liker det».

Personlig nytte: Alle de tre «nye» oppgavene, pedagogisk utviklingsarbeid, personalansvar og
faglig oppfalging, blir nevnt som viktig & lykkes med, men pedagogisk utviklingsarbeid er det
flest som nevner som spesielt viktig a lykkes med. En av sier det er sa viktig a lykkes med det
pedagogiske utviklingsarbeidet fordi «det er lederens viktigste oppgave». Det & ha oppgaver
de lykkes med «gir glede», «blir motivert i jobben, far lyst & legge litt ekstra i det», det bidrar
til ekstra arbeidsinnsats, gjer noe med motivasjon, innstilling og innsats» og «det betyr at du

far en meningsfylt jobb». En av dem uttrykker betydningen av a ha oppgaver man opplever
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som viktige a lykkes med sa tydelig som dette: «det er det som gjer at man holder ut, hadde

sluttet hvis ikke».

Tillit i forhold til oppgaver og ansvar: Alle mellomlederne opplever at rektor har tillit til dem
i forhold til & handtere oppgavene og ansvaret. De sier de merker tilliten ved at de far mye
ansvar og stor frihet. Betydningen av tillit fra rektor blir uttrykt blant annet slik: «uten tillit,
vanskelig & vere i jobben», «..er helt avgjgrende fordi han er min leder, har han ikke tillit til
meg, kan jeg ikke jobbe under ham», «ville vert vanskelig & utfare oppgavene hvis ikke»,
«utrolig vesentlig bade i forhold til arbeidsforholdet og gjensidig tillit og respekt», «det gir en
arbeidsro». Samtlige mellomledere opplever ogsa at lederkollegene pa samme niva har tillit til
dem i forhold til oppgavene og ansvaret, noe de merker pa tilbakemeldinger og pa
opplevelsen av a bli bade radspurt og hart i saker. Tilliten fra lederkollegene blir uttrykt a ha

stor betydning for samarbeidet dem imellom.

Mellomlederne tror at laererne har tillit til dem i forhold til oppgaver og ansvar, men de er mer
usikre pa hvor sterk den tilliten er, fremfor tillit fra rektor og lederkolleger, blant annet fordi
de er usikre pa om laererne er helt erlige med dem, begrunnet med det asymmetriske
maktforholdet mellomleder-lzerer. Alle respondentene er derimot sveert enige om at det betyr
mye a ha tillit fra leererne. Tillit fra leererne blir sagt at pavirker bade opplevelsen av a fale

seg nyttig, kunne utgve sin rolle og motivasjon til a gjere en god jobb.

Oppsummert: Mellomlederne mener tilbakemelding har betydning for deres jobbprestasjon og
jobbmotivasjon. De sier tilbakemelding kan gjgre dem tryggere pa hva de mestrer og pa hva
de ma endre eller forbedre, og at tilbakemelding bidrar til at de blir motivert til & fortsette i
jobben og utvikle seg videre. Opplevelsen av & ha oppgaver de liker, mestrer og opplever
nyttig ser ogsa ut til & ha positiv innvirkning pa deres jobbprestasjon og jobbmotivasjon ved at
de sier slike oppgaver gir dem arbeidsglede, motivasjon for jobben, lyst og inspirasjon til &
fortsette, selvtillit og trygghet i jobben. Motstand og mangel pa mestring oppleves som
energitappende. Utfordringer blir av noen opplevd negativt, men andre da far ekstra lyst til &
mestre. Tillit til om de kan ta ansvaret og lgse oppgavene er viktig for mellomlederne a fa fra
bade nermeste leder, lederkolleger pa samme niva og larere, og de sier tillit har stor
betydning for om de kan bli i jobben, prestere i jobben og veaere motiverte for jobben. De
opplever at bade naermeste leder og lederkolleger har tillit til at de mestrer oppgavene og
ansvaret, men det er litt mer usikkerhet i forhold til om leererne har tillit til dem i enkelte saker

og om de kan stole pa at laererne er @rlige med dem.
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4.2 Hvordan opplever mellomledere tillitsforholdet til kolleger, og hva har
tillitsforholdet a si for deres jobbprestasjon og jobbmotivasjon?

4.2.1 Nearmeste overordnede leder

Alle mellomlederne presiserer at et godt tillitsforhold generelt mellom dem selv og naermeste
leder har stor betydning, selv om det er litt ulikt hvor sterkt de uttrykker betydningen av det,
og i hvilken grad de mener tillitsforholdet pavirker deres jobbsituasjon. Flere fremhever at et
godt tillitsforhold til nzermeste leder gir trygghet, man ter a ta opp det som er vanskelig, gjere
seg sarbar og de feler de har noen i ryggen som kan stgtte dem nar vanskelige avgjarelser skal
fattes. De mener ogsa et godt tillitsforhold pavirker humar og trivsel og at tillitsforholdet har
stor betydning for a fa til et godt team og et godt samarbeid. En av dem uttrykker det sa
tydelig som at «jeg kan ikke ga i jobben min hvis ikke», underforstatt hvis ikke der er et godt

tillitsforhold mellom rektor og mellomleder.

Mellomlederne opplever at ogsa at rektor har tillit til dem. Noen far hgre det direkte fra
rektor, mens andre er opptatt at det gjerne kan uttrykkes enda tydeligere; «jeg tror det, men
gnsker at det i starre grad ble uttalt, ikke hgrt noe annet, ville veert tryggere hvis det ble
uttalt.». Flere presiserer at det er viktig for dem at rektor har tillit; «det betyr mye at sjefen
har tillit, det gir ekstra motivasjon eller tilfredshet med at sjefen er forngyd», «det har noe a si
for opplevelsen av a jobbe og om man faler man lykkes jobben og for mestring av
arbeidsoppgaven» og en fremhever betydningen sa sterkt som: «det er alfa og omega i forhold
til jobben. Vanskelig & jobbe hvis ikke». Hvordan rektors tillit pavirker deres jobbprestasjon
varierer ogsa noe. Noen mener det gjer jobben mer lystbetont ndr man ikke ma kjempe mot
leder, at det har mye a si for selvstendighet, det gir en ro og en trygghet pa at det man gjar er
godt, at det er motiverende i hverdagen og gir en lyst til & yte det lille ekstra. En av dem sier
at det er viktig med tillit fra rektor for & fa opplevelsen av a lykkes og mestre, men hun tror
hun ville utfert jobben pa samme mate uansett, og en av dem papeker tillit kan pavirke
jobbutfarelse, men at det ikke er tilstrekkelig om bare rektor har tillit, tillit fra leererne og de

andre avdelingslederne er vel sa viktig.

Mellomlederne mener det er viktig at rektor er opptatt av og viser interesse for deres
personlige og profesjonelle utvikling, men de opplever i liten grad at rektor er det i praksis.
Serlig kommer det frem gnsket om at rektor bidrar mer i forhold til deres profesjonelle
utvikling i form av a veere en god rollemodell, en bidragsyter og en strateg som viser vei

fremover. Enkelte tror det ville hatt betydning for jobbutferelse hvis rektor var mer opptatt av
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dette i praksis. | forhold til den enkeltes personlige utvikling, etterlyser flere av dem

medarbeidersamtaler, som de sier kan veere en arena for a ta opp personlige tema.

Alle mellomlederne mener det er viktig at de har tillit til sin neermeste leder, og at det har
betydning for jobbutfarelse a ha det, men ikke alle opplever at de har tilstrekkelig tillit til sin
navaerende naermeste leder per i dag. Noen sier de i gkende grad har fatt tillit, ettersom de har
blitt kjent med rektor, og noen sier det varierer litt i forhold til hvilke omrader av jobben det
er snakk om. Betydningen av & ha tillit til nsermeste leder blir uttrykt bl.a. slik; «viktig for
gjennomfaringsevnen for organisasjonen, motvirker motstand», «kan stole pa ham, snakker
med samme tunge», «viktig i hverdagen», «kunne ikke jobbet her uten» og «hadde jeg ikke
hatt det, hadde jeg sluttet». Det blir ogsa sagt at tillit til neermeste leder motvirker usikkerhet,
og det blir lettere & utfare oppgavene i mellomsjiktet hvis man har tillit til at rektor er en god

veiviser og strateg.

4.2.2 Lederkolleger pa samme niva
Samtlige respondenter opplever bade at det er viktig og at det har betydning for

jobbprestasjon at det er et godt tillitsforhold generelt mellom dem selv og deres lederkolleger
pa samme niva. Det blir blant annet sagt at et godt tillitsforhold dem imellom skaper
trygghet, det medferer at de kan gjore en bedre jobb sammen, det gjer jobben lettere og det
skaper arbeidsglede. Noen fremhever betydningen av tillitsforholdet sa sterkt som 4 si at «jeg
kunne ikke ha jobbet et sted der man ikke hadde tillit til hverandre i ledelsen», «det betyr s&
mye at vi treffes pa fritiden, og det gir meg trygghet og er viktig for grunnmuren min og min

arbeidstilstedeveerelse».

Mellomlederne opplever at deres lederkolleger har tillit til dem, og de fleste far hgre det
direkte uttalt. Opplevelsen av a fa tillit fra sine lederkolleger farer til trygghet, glede i
hverdagen, arbeidslyst og mestringsfalelse. En av dem presiserer at det ville veert vanskelig a
fungere i et team hvis ikke man opplevde & fa tillit. Tilliten er gjensidig, mellomlederne har
tillit til sine lederkolleger ogsd, noe som de mener er viktig for & kunne stole pa at det man har
avtalt blir utfgrt, og at det pa den maten bidrar til trygghet i jobben. En av dem presiserer
likevel at tillitsforholdet til lederkollegene er viktig, men at det tillitsforholdet til den man har

over seg eller under seg er viktigere fordi det pavirker selve jobbprestasjonen mer.

Nar det gjelder muligheten for a kunne dele frustrasjoner og bekymringer med sine
lederkolleger, svarer alle respondentene at det har betydning for dem, bade i forhold til & ha

en arena der man kan «lesse av seg» og en arena for a kunne fa rad, veiledning og statte. Noen
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opplever at det de kan savne av konkret tilbakemelding og veiledning fra rektor, blir
kompensert ved at mellomlederne sammen har en slik «arena». Samtidig er enkelte av dem
opptatt av at man ikke ma dyrke problemene med lederkolleger pa samme niva, men ha et

lgsningsorientert fokus.

4.2.3 Underordnede
Det gjensidige tillitsforholdet mellomleder og laerere blir av alle mellomlederne fremhevet

som viktig og betydningsfullt for jobbprestasjon, selv om graden av betydning blir uttrykt litt
forskjellig. De sier at det gjensidige tillitsforholdet pavirker deres selvfalelse, gjer hverdagen
lettere, jobben blir bedre, det er kjekkere i hverdagen, det gir arbeidsglede og det er lettere &
lase opp i saker. Noen mener opplevelsen av et godt tillitsforhold til de man leder sier noe om
i hvilken grad man lykkes i jobben sin «nar jeg far til personalarbeidet, far jeg til jobben min»,
og «darlig tillit ville gjort noe med min oppfatning av hvordan jeg utfarer lederrollen min.
Noen av dem ser ogsa systemisk pa betydningen av tillitsforholdet «fordi et godt tillitsforhold
til dem (lererne), oppleve at de utfgrer jobben pa en tilfredsstillende mate, ma bety at vi gjer
noe bra i organisasjonen som er med pa a fare oss i riktig retning og at vi leverer gode
tjenester til elevene vare», og «et godt miljg med personalet som smitter over pa elevene, slik

at de far en bedre skolehverdag».

Alle mellomlederne opplever at de som de leder har tillit til dem, noen far hare det direkte
uttalt i form av ros for godt utfgrt jobb, andre opplever det via & bli radspurt og lyttet til.
Betydning av leerernes tillit for mellomledernes jobbutfgrelse fremheves i stor grad, ved
utsagn som «opplevd tillit gir lyst til & jobbe, mistillit gir mindre lyst», «viktig med ros i det
daglige, blir glad av det og far arbeidslyst av det, far lyst til & hjelpe mer hvis de er forngyde.
Ikke seerlig lyst hvis folk er negative og sure». Noen presiserer tilliten fra lzererne sa sterkt
som & si at de er avhengige av det for & klare jobben, og de kunne ikke ledet personer som
ikke hadde tillit til dem. En sier det slik: «Hadde ikke de jeg skulle ledet hatt tillit til meg,
hadde det betydd at jeg gjorde en darlig jobb, og der er jo lite tilfredsstillende». Tillit fra
mellomleder til lzrer er ikke sa ensidig klar. Mellomlederne er opptatt av betydningen av a
ha tillit til sine underordnede. En av dem sier tillit til de som man leder kan pavirke
selvfalelse, ved at det kan vaere en bekreftelse pa om man lykkes eller ikke i jobben om man
opplever a kunne stole pa sine underordnede. Flere papeker at det gjer hverdagen lettere i
forhold til & lgse vanskelige saker hvis de har tillit il leererne, men det varierer mellom
mellomlederne om de har tillit til sine underordnede og innenfor hvilke omrader de har tillit til

dem. Noen forklarer den litt begrensede tilliten med at kanskje ikke alle de leder har evner til
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& utfare alt det som blir forventet av dem, mens en annen viser til at fordi det er et
asymmetrisk forhold mellomleder-lzerer, vil man ikke kunne vite om stole fullt og helt pa

lererne.

Mellomledernes rolle til a etablere tillitsforhold i 360 gr.: Mellomlederne ser sin egen rolle i
forhold til & etablere et godt tillitsforhold til bade naermeste leder, lederkolleger pad samme
niva og underordnede, i form av a skape gode relasjoner ved a vare apne, lgsningsorienterte,
lojale og «til stede». Flere av dem mener likevel at det er en gjensidig oppgave a skape og
opprettholde et godt tillitsforhold, bortsett fra i forhold til underordnede der de mener de har

et overordnet ansvar for & etablere tillitsforholdet.

Oppsummert: Det blir tydelig uttrykt av mellomlederne i denne undersgkelsen at tillit er sveert
viktig for dem mellom alle ledd. Opplevelsen av hvordan tillitsforholdene er per i dag,
varierer noe, men samtlige er opptatt av at positive tillitsforhold har stor betydning for dem, i
forhold til at de blir i jobben og opplever & mestre jobben, for arbeidsglede og trivsel pa jobb,
for at de far utfert jobben pa en god mate og for deres motivasjon for jobben.

4.3 Hva mener mellomledere er viktig for a oppleve jobbmotivasjon?
Samtlige mellomledere presiserer sterkt betydningen av a oppleve mestring i jobben, og sier

mestring har mye a si for deres arbeidsglede og jobbmotivasjon. For noen er mestring ogsa
avgjerende for at de blir i jobben, og for at de kan utvikle seg videre. De begrunner betydning
av mestring med at «man blir sliten hvis man ikke far mestringsopplevelse og man mister
motivasjon og troen og evnen til & gjare tingene», «hvis jeg ikke mestret matte jeg vurdere om
det var en jobb for meg, vi er avhengige av & mestre», «jobben er 50% av livet mitt, derfor sa
viktig & mestre i jobben», «fordi mestring gir motivasjon til a gjare jobben», «fordi mestring i

jobben gir arbeidsglede og motivasjon», «for a fa videre utvikling er det viktig at du mestrer».

Betydning av a oppleve i praksis at «alt henger sammen» blir ogsa nevnt som en viktig
motivasjonsfaktor; «nar det som kommer ovenfra virker helt ut slik det er tenkt, leering hos
elevene». En av dem beskriver den indirekte sammenhengen mellom egen mestring og
elevenes leering slik; «at jeg faler jeg mestrer bedre far indirekte betydning for elevenes
leering, for hvis jeg mestrer bedre, blir avdelingsmatene kjekkere, leererne leerer mer der og
har bedre undervisning slik at elevene larer mer, slik at min mestring far betydning for at jeg

blir en bedre leder». Han forteller ogsa at han skal starte pa lederstudie, fordi han mener gkt
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kunnskap om ledelse, kan gjgre at han vil mestre jobben enda bedre, og han at dermed kan fa

enda starre pavirkning bade pa leererne han leder og indirekte pa elevenes leringsutbytte.

Positiv tilbakemelding gar igjen som en faktor som bidrar til mestringsopplevelser, ellers
varierer det litt mellom mellomlederne hva som gir dem mestringsopplevelser. En far
mestringsopplevelse av a lykkes i utviklingsarbeidet, en annen nar det som er litt utfordrende
likevel gar bra. Positive omgivelser og tilbakemeldinger, samspillet med andre mennesker,
mestringsopplevelser (seerlig etter man har strevd litt med en oppgave), velfungerende team
og mangfoldet av oppgaver blir sagt at gir dem jobbmotivasjon. Mestring og tilbakemelding

har ogsa betydning for at de opprettholder motivasjon for jobben.

Det varierer hva mellomlederne liker best med jobben. En liker best a fa ansvar, en annen
liker best mangfoldet av oppgaver fordi han mener det er motiverende i seg selv med
variasjon, mens flere av dem sier de liker aller best utviklingsarbeid. En av dem sier han liker
utvikling av skolen best fordi «det er spennende a se sammenhengen mellom hva som skjer

internasjonalt til hva vi far til pa skolen, det store bildet».

Det mellommenneskelige samspill pa ulike omrader er viktig for mellomlederne a lykkes
med. De svarer blant annet falgende pa spgrsmal om hva som er viktig & lykkes med;
«samhandling mellom mennesker», « & lykkes med personalarbeidet», «tillitsforholdet til
leererne», «veaere en god personalleder, fordi uten relasjonsledelsen er det vanskelig med annen
ledelse», «at elevene far en god skolehverdag», «god pa personalarbeid, fordi det ikke er nok
bare & lykkes med utviklingsarbeid uten at leererne ogsa er med». Nar det gjelder hva de
faktisk opplever & lykkes med, er det langt pa vei tilsvarende med hva de mener er viktig a
lykkes med; «statte leererne», «relasjon til medarbeiderne», «personalledelsesbiten», «ha
personalansvar», «den mellommenneskelige biten, bade i forhold til elevene og lererne, det

relasjonellex.

Motstand i organisasjonen, blant annet i form av laerere som motarbeider, syter og maser eller
stiller sparsmal ved avgjarelser som er fattet, er noe mellomlederne opplever kan svekke
deres jobbmotivasjon. Vanskelige situasjoner som man er usikker pa hvordan man skal
handtere, elevsaker som krever mye mgtevirksomhet, at andre ikke gjgr som avtalt og
uklarhet i forhold til retning og struktur pa skolen, blir ogsa nevnt som faktorer som svekker
deres motivasjon for jobben. En av mellomlederne fremhever at det mest utfordrende med

jobben i negativ forstand er hvis man ikke vet hva som er forventet i forhold til rolle og
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ansvar. Handtering av konflikter bade pa elev- og voksenniva blir nevnt som noe av det

mellomlederne liker minst i jobben.

Det er litt forskjellige svar pa hva som ville gitt dem gkt jobbmotivasjon. Mer sosialt
fellesskap med kolleger, rektor som en mer strategisk leder og veileder, endringer av og nye
oppgaver og ny nermeste leder, i tillegg til opplevelsen av a se at «alt henger sammens, blir

nevnt som bidrag til fa gkt jobbmotivasjon.

Oppsummert: Det ser ut til at positive mestringsopplevelser, positive tilbakemeldinger og
positive omgivelser, utfordringer som de kan mestre, mulighet til & fa utvikle skolen videre og
gode mellommenneskelige samspill pa alle niva er viktig for at mellomlederne skal oppleve
jobbmotivasjon. Mestring i jobben blir szrlig fremhevet a ha stor betydning for bade
arbeidsglede og jobbmotivasjon. Motstand i organisasjonen, utrygghet pa om man vil mestre
og usikkerhet pa forventninger til egen rolle og uklar retning pa skolen beskrives som
negative faktorer for jobbmotivasjon. Mer sosialt fellesskap med kolleger, nye og spennende
oppgaver, rektor som en mer strategisk veileder og leder og opplevelsen av a se at det man
gjer virker slik det er tenkt; pa elevenes lering, hevder mellomlederne vil gke deres

jobbmotivasjon.
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5 DROFTING AV FUNN

| dette kapittelet vil jeg sammenholde de empiriske funnene i kapittel 4 med det teoretiske
rammeverket fra kapittel 2. Jeg har delt drgftingskapittelet inn i tre hoveddeler med

utgangspunkt i de tre forskningsspgrsmalene.

5.1 Hvordan opplever mellomledere sine arbeidsoppgaver og
ansvarsomrader med hensyn til:

5.1.1 Rolletvetydigheter, rollekonflikter og rolleoverbelastning?

Rolletvetydighet: Det er litt varierende om mellomlederne opplever a vite hva som er
forventet av dem og hvilket ansvar og hvilke oppgaver de har. Noen har hatt en prosess i
lederteamet om fordeling av ansvar og oppgaver, men det kommer frem at innholdet i
oppgavene og ansvaret i liten grad har blitt lgftet frem og draftet i fellesskap. Samtlige
mellomledere er derimot klare pa at tydelige forventninger til hvordan de skal fylle egen rolle
som mellomleder er viktig for & kunne gjare en god jobb, og de uttrykker at uklare
forventninger kan bidra til usikkerhet og gjare det vanskelig for dem 4 vite hvordan de skal
kunne innfri og gjere en sa god jobb som mulig. De graderer betydning av a vite
forventninger hgyere enn ansvar, likevel mener noen at a vite hva man har ansvar for er viktig
for & oppleve mestring og at det er energitappende ikke a vite det. | falge Rizzo et.al (1970)
er uklare forventninger til egen rolle og usikkerhet i forhold til ansvar, faktorer som kan fore
til opplevelse av rolletvetydighet, og man kan derfor si at mellomlederne langt pa vei
bekrefter hva teorien sier om negative konsekvenser ved uavklart ansvar og uklarhet til egen
rolle. Bandura (1977) vektlegger positive mestringsopplevelser som viktig for & handtere
bade utfordringer og stressende situasjoner. Slik mellomlederne uttrykker det, er det lettere a
fa positive mestringsopplevelser hvis man vet hvilket ansvar man har; «skal man ta ansvar,
ma man vite hvilket ansvar man har». Det kan dermed se ut til at avklaring av ansvar kan
medvirke til en positiv spiral der det er stgrre sannsynlighet for a fa positive
mestringsopplevelser, som ifglge Bandura (1977) kan gjere mellomlederen mindre sarbar for

stress.

Bryk and Schneider (2002) hevder uklar forstaelse av og forpliktelse til egen og andres rolle
kan svekke tilliten mellom organisasjonsmedlemmene. Tilliten mellom
organisasjonsmedlemmene blir sett som betydningsfull av bade Bryk and Schneider (2002) og
Tschannen-Moran (2004) for organisasjonens evne til endring og utvikling og

organisasjonens produksjon, dvs. i denne sammenhengen elevenes leringsresultat. Mangel pa
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tillit kan fare til at organisasjonens evne til endring og utvikling blir svekket, og dermed
indirekte til en mindre produktiv organisasjon (Bryk and Schneider, 2002). Hvis det f.eks.
ikke er presisert hvem som har overordnet ansvar for implementering av et
leseutviklingsprogram, og hva som er forventet av den enkelte i lederteamet for at
implementeringen skal lykkes, kan det fgre til at man bruker mye krefter pa a finne ut hva
bade en selv og de andre i lederteamet har ansvar for, i stedet for & bruke energi pa den
praktiske implementeringen. Usikkerhet kan ogsa medfgre at man tror noen av de andre har
et stgrre ansvar enn hva de faktisk har, og dermed kan man mistro de andre for ikke a gjere
det som er forventet. Usikkerhet om hvem som har ansvar kan ogsa fare til at man ikke vet
hvem man skal henvende seg til for a fa hjelp til implementering pa egen avdeling. Er der da
ikke gode tillitsforhold i organisasjonen, kan det ogsa vaere man ikke vager a gjgre vise sarbar
ved & sparre om hjelp (Bryk and Schneider, 2002), og dermed kan man lykkes man darligere
med implementering pa egen avdeling. Bade usikkerhet rundt hvem som har ansvar, hvem
man kan spgrre, om man vager a spgrre og frustrasjon over ikke a mestre eget arbeid, kan fare

til at implementeringen gar darligere og dermed til en mindre effektiv organisasjon.

Usikkerhet i forhold til autoritet og ineffektiv tidsbruk kan ogsa medvirke til rolletvetydighet
(Rizzo et.al., 1970). Resultatene fra undersgkelsen viser at det er litt varierende hvor sterkt
mellomlederne uttrykker behovet for a vite hvor mye autoritet de har fatt delegert fra rektor, i
forhold til & kunne ta avgjerelser i saker, og om de klarer & disponere tiden sin. Noen opplever
det som energitappende nar det er uklarheter i forhold til autoritet og tidsdisponering, som
man kan kjenne igjen fra Rizzo et.al. (1970) sin teori som medvirkende faktorer til stress og
rolletvetydighet, mens andre uttrykker at avklaring vedrgrende autoritet ikke betyr sa mye for
dem, og de mener de disponerer tiden sin godt. Rizzo et.al. (1970) viser til at stressfaktorer
som uklarhet i forhold til forventninger og autoritet kan pavirke medarbeidere ulikt, noe som
resultatene i denne undersgkelsen til en viss grad viser. Det kommer ikke helt tydelig frem fra
dataene hvorfor respondentene reagerer ulikt, men noen uttrykker erfaring som en faktor som
gjer at de bl.a. handterer tidsdisponering bedre, uttrykt slik: «Pa grunn av erfaring. Det som
kan vente, det kan vente.» Hvis det er tidligere positive mestringsopplevelser som gjar at de
blir mindre stresset fordi de vet at de handterer saken selv om den er utfordrende,og selv om
den ma vente, stemmer det overens med Banduras (1977) vektlegging pa positive
mestringserfaringer som forebyggende pa stress og som bidrag til at man i stgrre grad
handterer utfordringer. Selv om det ikke kommer helt tydelig frem fra dataene hva som er
arsaken til ulik opplevelse av disse potensielle stressfaktorene, kan det tyde pa at tidlige

54



positive mestringserfaringer og egen evne til & strukturere arbeidsdagen og prioritere
oppgaver, bidrar til mindre opplevelse av stress og mestringstap. Det kan veere gjerne veere
interessant a ga mer i dybden pa ulik opplevelse av stressfaktorer i et senere prosjekt.

Derimot er flertallet tydelig pa at felles og avklart forstaelse for oppgaver og ansvar og
innholdet i disse, i lederteamet og mellom dem selv og de som de leder, er vesentlig for &
forebygge konflikter, for & kunne innfri forventninger og kunne fa positive
mestringsopplevelser, og for organisasjonens gjennomferingsevne. Noen uttrykker at felles
forstaelse bidrar til eller ville bidratt til & gjere deres jobb lettere, her forstatt som at felles

forstaelse kan gi et mer positivt forhold til jobben og mer tilgjengelige mestringsopplevelser.

Rollekonflikt: I forhold til det som kan omtales som rollekonflikt er det sarlig mangel pa
tilstrekkelige ressurser til & lgse oppgavene, som oppleves negativt. Rizzo et.al.(1970) viser
ogsa til at motstridende forventninger til egen rolle kan fare til rollekonflikt, fordi man ikke
kan tilfredsstille alle. Det er ikke helt entydige svar pa om mellomlederne opplever a fa
sprikende foresparsler, det varierer ogsa hvordan de handterer det. Likevel er det mye som
tyder pa at mellomlederne opplever rollekonflikt i stgrre eller mindre grad, blant annet ved at
mellomlederne slites mellom undervisningsbiten av jobben og ledelsesbiten av jobben i
forhold til tidsbruk. De fleste opplever at de ikke har tilstrekkelig med tid til & utfare
undervisningsdelen tilfredsstillende, og det ser ut til & stresse dem fordi de som leerere i
utgangspunktet ikke gnsker a gjare en darlig «larerjobb», det handler om deres
«leereridentitet». For flere medfarer dette at de tar mer av jobben med seg hjem, szrlig det

som omhandler for- og etterarbeid til undervisning.

Rolleoverbelastning: Nar det gjelder rolleoverbelastning, som kan veere en konsekvens av at
man opplever konflikt mellom flere roller man skal fylle eller man opplever ikke & ha de
ressursene som skal til for & imgtekomme krav til egen rolle, er det ikke helt klare data pa om
mellomlederne opplever dette per i dag. Manglende avklaring om egen autoritet eller egen
evne til disponering av tid, som kan fare til rolletvetydighet (Rizzo et.al., 1970), oppleves
forskjellig. Derimot er mellomlederne svart samstemte pa at det oppleves negativt nar der er
uklarhet i forventninger og ansvar til bade egen og anders rolle, som er to andre viktige
faktorer som kan fare til rolletvetydighet. Mellomlederne opplever det ogsa negativt a ha

mangel pa ressurser til & kunne utfare oppgaver, noe som kan indikere rollekonflikt.

Til tross for at dataene spriker noe, er det en del som tyder pa at flere av dem opplever bade

rolletvetydighet og rollekonflikt i starre eller mindre grad. Noen av mellomlederne uttrykker
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tydelig at de opplever stress og sier de sliter med a disponere tiden sin. En av dem nevner
endring i egen atferd nar han opplever ikke & ha tilstrekkelig med ressurser, noe som kan tyde
pa at vedkommende opplever eller er i ferd med & oppleve rolleoverbelastning. Personen som
nevner sykemelding som konsekvens av stress pa jobb, har trolig opplevd en form for
rolleoverbelastning. Endring av atferd, og problem med & klare & bli ferdig i tide er noe av det
som Brown et.al. (2005) viser til som «faresignal» i forhold til rolleoverbelastning. Ettersom
rolleoverbelastning kan svekke de positive effektene av mestringsforventning og malsetting,
og dermed, ifalge Brown et.al. (2005) og Latham (2012), redusere bindingene i «The High-
Performance Cycle», er det sannsynlig at rolleoverbelastning for den enkelte mellomleder
ogsa kan fa negative ringvirkninger for organisasjonens «produksjon og resultat»; elevenes
leringsutbytte. Ved at drivkraften for & prestere godt; utfordrende mal sammen med hgy
mestringsforventning (Bandura, 1997; Latham, 2012), blir redusert ved rolleoverbelastning,
og vil mellomledere trolig prestere darligere. Sett i lys av at mellomleder kan sees som
endringsagenten i organisasjonen (Paulsen, 2008), kan rolleoverbelastning fa negative
betydning bade for mellomleder selv og organisasjonen som helhet (Brown et.al. 2005;
Latham, 2012).

Basert pa funn drgftet i forhold til det teoretiske rammeverket, ser det ut til 3 veere negativt for
den enkelte mellomleders jobbprestasjon, og dermed indirekte for organisasjonens
produksjon, elevenes leringsresultat, hvis mellomleder opplever uklarhet i forhold til
oppgaver og ansvar og innholdet i disse, og motstridende forventninger til innholdet jobben.
Selv om ikke alle mellomlederne i denne undersgkelsen opplever det per i dag, bekrefter
datamaterialet langt pa vei de negative konsekvensene for jobbprestasjon som rollekonflikt og
rolletvetydighet kan medfere. Det uttrykkes behov for prosesser der oppgaver og ansvar og
innhold i disse blir tydelig avklart for alle i organisasjonen, fordi det far betydning for
mellomlederne ogsa hva de andre ansatte gjer. 1 tillegg har det betydning for den relasjonelle
tilliten mellom organisasjonsmedlemmene at den enkelte kan innfri andres forventninger til
rollen man er i (Bryk and Schneider, 2002). Mellomledere gnsker a vite hva som er forventet
av dem for a kunne innfri forventninger og fylle sin rolle, og pa den maten fa opplevelsen av a
gjere en god jobb og kunne fa positive tilbakemeldinger (Bandura, 1997; Hattie and
Timperley, 2007;). Huvis de far positive mestringsopplevelser, sarlig tidlig i arbeidsforholdet,
kan det forebygge stress og felelsen av at man ikke strekker til (Bandura, 1997), og dermed

trolig ogsa rolleoverbelastning. Klarer man a forebygge rolleoverbelastning, kan man ogsa
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hindre energilekkasje fra organisasjonen, og bidra til & opprettholde The High Performance
Cycle (Latham, 2012).

Rektor har en sentral rolle ved at han kan forebygge rolleoverbelastning ved a legge til rette
for en kultur for gode relasjonelle tillitsforhold som kan fremme mestringsopplevelser (Bryk
and Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2004) og tidlige positive mestringsopplevelser
(Bandura, 1997), i tillegg til & veere var pa signal pa rolleoverbelastning (Brown, 2005) slik at
han kan gripe inn tidlig. Det kan ogsa vare av betydning at mellomlederne er var pa
rolleoverbelastning overfor sine underordnede. Hvis mellomlederne klarer a forebygge
rolleoverbelastning for sine underordnede, slik at de som de leder blir veerende i jobben og
presterer godt, kan det bidra positivt til mellomledernes mestringsopplevelser og opplevelse a
lykkes. Hvis mellomlederne opplever at de er gode ledere for sine underordnede, kan

mellomlederne far styrket egen mestringsforventning om a prestere godt som mellomledere.

5.1.2 Tilbakemelding, mestring, interesse, personlig nytte og tillit?
Tilbakemelding: Selv om det varierer i hvilken grad mellomlederne far tilbakemelding, er de

alle enige i at tilbakemelding er viktig, bade for & bli sett og oppleve mestring i forhold til
naveerende oppgaver, og som et viktig bidrag til bade korrigering av kurs, utvikling,
prestasjon og motivasjon for kommende oppgaver. Betydning av tilbakemelding for & kunne
utvikle seg videre, vektlegges av bade Bandura (1997), Hattie (2012), Hattie and Timperley
(2007) og Latham (2012). Tilbakemelding blir knyttet til malsetting, der tilbakemelding
bidrar til at individet kommer inn i en positiv spiral der hun jevnlig setter seg nye og hayere
mal, basert pa tilbakemelding hun far og mestringsopplevelsene tilbakemeldingene gir.
Malsetting i forhold til tilbakemelding er ikke malt i denne undersgkelsen, men er noe som
kan vare interessant & ga mer i dybden pa i en senere studie som omhandler tilbakemelding

og prestasjon for mellomledere.

Derimot kommer det frem i datamaterialet at konteksten tilbakemeldingen blir gitt i, har
betydning for flere av mellomlederne, szrlig gjelder det hvem som gir tilbakemeldingen.
Mellomlederne fremhever at de ma ha tillit til den personen som gir tilbakemelding og at
tilbakemeldingen ma oppleves ekte og reell for at de skal kunne ta den til seg. Tillits
betydning for a kunne ta til seg tilbakemelding, bekreftes av Bryk and Schneider (2002) som
mener gode tillitsforhold gker evnen til & kunne ta imot og lzere av hverandre. Latham (2012)
hevder mal laget sammen med naermeste leder er med pa bade a styrke tillitsforholdet til

narmeste leder, i tillegg til at man gjerne setter seg litt mer utfordrende mal hvis man far
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veiledning nar man setter mal. Bandura (1997) bekrefter at tilbakemelding ma oppleves reell
for at den skal gi effekt pa individets prestasjon, omtalt som «verbal persuation», en av
kildene til mestringsforventning. Bade Latham (2012) og Hattie and Timperley (2007)
vektlegger kontekstens betydning for effekt av tilbakemelding, der Hattie and Timperley
(2007) er serlig opptatt av at tilbakemeldingen ma veere innenfor det mottaker er i stand til &
forsta og ta til seg for at den skal fa effekt. Betydning av & kunne forsta og ta imot for at
tilbakemelding skal ha effekt, vektlegges ogsa av Debowski, Wood og Bandura (2001).
Weiner (1985) understreker at hvordan tiloakemeldingen blir attribuert av mottaker har
betydning for tilbakemeldingens effekt. Hvis en mellomleder far tilbakemelding fra neermeste
leder hun ikke har tillit til, eller tilbakemeldingen ikke virker ekte, eller for overflatisk slik at
hun ikke egentlig forstar hva tiloakemeldingen i praksis kan bety for henne videre,
eksempelvis «det var brax, vil trolig hun fa lite utbytte av tiloakemeldingen, og den vil ha
liten effekt for hennes videre jobbprestasjon. Hvis hun derimot far konkret og konstruktiv
tilbakemelding, etter hun for eksempel har ledet et leerende mate i avdelingen sin, vil
tilbakemeldingen trolig i mye sterre grad kunne pavirke hvordan hun leder kommende
leerende mgter, enn om hun far generell tiloakemelding som ikke er knyttet til en spesifikk
prestasjon eller oppgave. Serlig vil tilbakemeldingen fa betydning for henne hvis hun har
tillit til at den som gir henne tilbakemeldingen har kompetanse om leerende mgter. Ettersom
hun da far tilbakemelding som bade er konkret, fra en hun har tillit til, og fra en kjent
situasjon, er det stgrre sannsynlighet for at hun forstar, tar tiloakemeldingen til seg og at den
far betydning for kommende prestasjon. Skolevandring (Eide, 2013) kan vere et verktgy for &
fa en kontekst der det er «naturlig» bade a bli observert og fa tilbakemelding i et reflekterende
mgte med observatar i etterkant. Det reflekterende mgte kan ogsa veere en god arena for a

skape felles forstaelse av tilbakemeldingen.

Selv om mellomlederne er opptatt av a fa konstruktiv tilbakemelding for a kunne utvikle seg
videre, er det i falge det teoretiske rammeverket jeg viser til, litt ulike meninger om det er
positive, negative eller en kombinasjon av disse tilbakemeldingene som gir sterst effekt pa
prestasjon. Pa den annen side; hvis man opplever tilbakemelding som verdifullt, vil man
ogsa etterspgrre tilbakemelding (Latham, 2012). Ut ifra dataene er det mye som tyder pa at
mellomlederne opplever tilbakemelding generelt som verdifullt ettersom de presiserer sterkt
at de gnsker a fa det, selv om ikke alle mellomlederne far tiloakemelding i dag. Dataene er
ogsa tydelig pa at de mener tilbakemelding far betydning for hvordan de mgater en tilsvarende
oppgave en annen gang. En uttrykker det slik; «Far du ikke tilbakemelding nar du heller ikke
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nye hgyder». Hvis man tenker seg at tilbakemelding som oppleves verdifull, reell og ekte er
det viktigste for leering, og viktigere enn om den er negativ eller positiv, kan trolig konstruktiv
tilbakemelding, i en kontekst som vist til i eksempelet, vaere laeringsfremmende for
mellomledere. Laringsfremmende tilbakemelding kan fare til flere mestringsopplevelser, og
dermed setter mellomlederne seg gjerne nye mer utfordrende mal, som kan gjere at man
kommer inn i en positiv utviklingsspiral, som f.eks. The High Performance Cycle
(Bandura,1997; Latham, 2012: vedlegg 5.1;). Utfordrende mal blir sett pa som viktig for
videre utvikling (Bandura, 1997), og kan medvirke til at man nar «nye hgyder», som en av
mellomlederne uttrykker det. De positive mestringsforventningene kan ogsa bidra til at man
blir mer rustet til & handtere utfordringer og stress (Bandura, 1997). God handtering av stress
og utfordringer, kan gjerne motvirke at rolleoverbelastning (Brown et.al., 2005) oppstar.
Dermed kan man anta at tilbakemelding, som bidrar til positive mestringsopplevelser,

indirekte bidrar til at organisasjonen unngar energilekkasje.

Ut ifra fra presentert teori og resultater fra datainnsamlingen, kan man si at tilbakemelding ser
ut til ha betydning bade for mellomledernes prestasjon og motivasjon, og er dermed et viktig
ledd i arbeidet med & fa motiverte mellomledere. Positive tillitsforhold danner et grunnlag for
at man i stgrre grad tar imot tilbakemeldinger, tilbakemeldinger kan fremme positive

mestringsopplevelser og dermed bidra til styrket mestringsforventning for nye oppgaver.

Mestring, interesse og personlig nytte: Mellomlederne er sveert samstemte nar det gjelder
hvor viktig de mener opplevelse av mestring er. Mestring av oppgavene og ansvaret gir dem
bade arbeidsglede, motivasjon, selvtillit og trygghet, som bidrar til at de far lyst til a fortsette.
Mellomlederne opplever fravaer av mestring som tungt og sier det kan fare til at de ikke kan
bli i jobben. Banduras teori om mestringsforventning (1997) bekrefter i stor grad
mellomledernes opplevelse av mestrings betydning. Han hevder positive egenerfarte
mestringsopplevelser bidrar til & utvikle og styrke egne mestringsforventninger, og sees som
et viktig bidrag for & fa i gang en positiv utviklingsspiral (The High Performance Cycle,
Latham, 2012). Bandura (1997) er ogsa opptatt av at de positive mestringsopplevelsene kan
gjere individet mer motstandsdyktig mot negative mestringsopplevelser og utfordringer, fordi
man tror man kan mestre nye utfordrende oppgaver pa bakgrunn av tidligere positive
mestringserfaring. Mellomlederne uttrykker nettopp at mestring bade gjar dem tryggere, gir
dem mer selvtillit og gir dem lyst til a fortsette. Wigfield and Eccles (2002; Schunk et.al.,
2010) hevder mestringsforventning til en oppgave pavirker hvordan man vurderer oppgavens

totale verdi, som igjen pavirker om man gar i gang med oppgaven, noe som stryker
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betydningen av tidlige positive mestringsopplevelser for jobbprestasjon. Man kan tenke en
seg utfordrende elevsak. Hvis mellomleder har handtert en tilsvarende elevsak far, og har
opplevd at hun mestret situasjonen og lgste saken, er det sannsynlig at hun blir mindre stresset
av a skulle handtere en ny elevsak. Det er ogsa sannsynlig at hun vil fremsta mer selvsikker
og tryggere i situasjonen, fordi hun har tro pa at hun vil klare det og at hun har evner til &
klare det, selv om det bade kan ta tid og by pa utfordringer underveis. Ved at hun fremstar
tryggere og med mer selvtillit kan det fgre til at saken ogsa lgses raskere, fordi de involverte

parter sannsynligvis raskt far tillit til henne fordi hun fremstar som kompetent i situasjonen.

Motstand i personalet, korrigering av ugnsket praksis og konflikthandtering er felles for hva
mellomlederne opplever som utfordringer som tapper dem for energi, og som kan forstas som
negativt for jobbmotivasjon. Ifglge bade Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-Moran
(2004) kan positive tillitsforhold i organisasjonen forebygge motstand og konflikter og, samt
gjere det lettere & handtere konflikter nar de oppstar. Bandura (1997) hevder ogsa man vil
kunne handtere motstand og stress bedre hvis man har tidligere positive mestringsopplevelser
i sin erfaringsbank. Hvis man handterer utfordringer, motstand og stress bedre, kan det ogsa
motvirke at rolleoverbelastning finner sted (Brown et.al, 2005). Det kan dermed se ut til at
gode relasjonelle tillitsforhold i organisasjonen (Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-
Moran, 2004) og tidlige positive mestringsopplevelser Bandura (1997), kan motvirke
energilekkasje fra organisasjonen ved at der bade oppstar feerre konflikter, er mindre motstand
og feerre i organisasjonen som opplever rolleoverbelastning. Dette kan ogsa fere til at
mellomleders jobb blir «lettere» & mestre, og at mellomlederne dermed i sterre grad opplever
a lykkes i jobben. Hvis mellomleder opplever & mestre jobben, kan det ogsa virke tilbake pa
hennes underordnede. Ved at hun handterer stress bedre, klarer hun trolig a lgse opp i
eventuelle konflikter og motstand raskere enn hvis hun bruker mye energi pa a vare stresset.
Sann sett kan man si at positive mestringsopplevelser kan fa flere positive ringvirkninger i
organisasjonen. Dette bekrefter mellomledernes opplevelse av hvor viktig det er & mestre

jobben, og betydningen av positive mestringsopplevelser.

Dataene varier nar det gjelder hvordan mellomlederne mgater oppgaver de tror de ikke mestrer
eller som de ikke liker. Noen opplever det som en utfordring, som gjer at man gir det lille
ekstra og de sier de gir seg ikke for de klarer det, mens andre opplever det energitappende.
Det er ikke data pa hvorfor mellomlederne mater slike utfordringer ulikt. Det kan spekuleres
i om tidligere mestringserfaringer (Bandura, 1997), positive eller negative, kan ha betydning

for hvordan de mater oppgaver de ikke liker eller som de tror de ikke vil mestre. Hvis
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tidligere negative mestringsopplevelser gjar at enkelte tror de ikke kan mestre lignende
oppgaver, kan det vare et tiltak at de far hjelp til a fa positive mestringsopplevelser og
positive tilbakemelding pa tilsvarende utfordringer slik at spiralen snur. Det er ogsa mulig at
oppgaver man tror man ikke mestrer ogsa pavirker om man liker dem. Dette er noe som ikke
alltid korrelerer ifglge Wigfield and Eccles (Schunk et.al., 2010), men ofte ser man at det

samsvarer.

A ha oppgaver man liker kan bidra til man blir mer engasjert i oppgaven, mer utholdende og
mer motivert, og er en av de fire faktorene som utgjer en oppgaves verdi (Wigfield and Eccles
(Schunk et.al, 2010). Dette bekreftes langt pa vei i dataene. Samtlige mellomledere er svert
opptatt av at det har betydning & ha oppgaver de liker. A ha oppgaver de liker fungerer som
en drivkraft i arbeidet og gjer dem mer motiverte. Om de liker oppgavene fordi de mestrer
dem, er det ikke helt klare data pa, men det er noe som ofte er sammenfallende (Wigfield and
Eccles, i Schunk et.al, 2010). Det kommer ogsa frem at mellomlederne verdsetter en prosess i
forkant av fordeling av ansvar og arbeidsoppgaver, slik at de kan veere med & pavirke hvilke
oppgaver og hvilket ansvar de far. Det er sannsynlig at en slik prosess kan bidra til at
mellomlederne i starre grad far oppgaver og ansvar de liker og tror de kan mestre.

Det er ogsa stor enighet blant mellomlederne om betydningen av a ha oppgaver man selv
opplever det er viktig a lykkes med (personlig nytte)Mellomlederne sier dette har betydning
for arbeidsglede, motivasjon og arbeidsinnsats. Wigfield and Eccles (2002; Schunk et.al,
2010) hevder oppgaver med personlig nytteverdi for individet, er viktige fordi de har
betydning for fremtidige mal. Mellomlederne er klare pa at oppgaver med personlig verdi har
betydning for bade for jobbprestasjon og jobbmotivasjon. Man kan si at datamaterialet
bekrefter langt pa vei bade Banduras teori om mestringsforventning (1997) og Wigfield and
Eccles teori om forventningsverditeori (Schunk m.fl, 2010) ved at mestringsforventning «Kan
jeg klare oppgaven?» og verdsetting av oppgaven «Hvorfor skal jeg gjare oppgaven ser ut til
a pavirke bade prestasjon og motivasjon for mellomlederne.

Tillit: 1 denne sammenhengen er spgrsmalet om tillit spesifisert i forhold til om man opplever
a fa tillit fra kollegaer bade over, ved siden og under seg med hensyn til oppgaver og ansvar
man har. Samtlige mellomledere er sveert opptatt av at det har stor betydning a fa tillit fra
rektor og fra dem som de leder i forhold til oppgaver og ansvar, og de mener ogsa at tillit fra
dem pa samme niva er viktig. Tillit fra neermeste leder og dem de leder er avgjerende bade for
at de skal kunne prestere og bli i jobben, fordi tillit gir dem bade bekreftelse og trygghet pa at
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de kan klare oppgavene og ansvaret. Man kan finne bekreftelse pa betydning av at man selv
innfrir forventninger og gjer det man har avtalt i fglgende kriterier for tillit; «respekt,
kompetanse og integritet» (Bryk and Schneider, 2002) og «palitelighet, kompetanse og
&rlighet» (Tschannen-Moran, 2004). Szrlig Bryk and Schneider (2002) hevder
synkronisering av forventninger og forpliktelser organisasjonsmedlemmene imellom er
avgjegrende for & kunne opprettholde og utvikle tillit, som er viktig for at man skal kunne
prestere best mulig i jobben.

Oppsummert om forskningsspgrsmal 1 kan man si at uklare forventninger og usikkerhet om
oppgave og ansvar kan fare til rollekonflikt, rolletvetydighet og rolleoverbelastning. Tydelige
forventninger og felles forstaelse for innhold i forhold til oppgaver og ansvar kan bade
forebygge og bidra til reduksjon av rollekonflikt, rolletvetydighet og rolleoverbelastning, og
dermed potensiell energilekkasje fra organisasjonen. Tidlige positive mestringsopplevelser
ser ogsa ut til & kunne forebygge rolleoverbelastning. A ha noen oppgaver man mestrer, liker
og opplever nyttige, og tilbakemelding i forhold til jobbprestasjon, kan bade bidra til positive
mestringsopplevelser, korrigering av kurs, videre utvikling, og dette kan veere en beskyttelse
mot negative effekter av motstand og stress. Tillit til at bade en selv og andre far utfart
forpliktelsene knyttet til egen rolle, danner et grunnlag for gode relasjonelle tillitsforhold i
organisasjonen, som er avgjerende for organisasjonens utvikling og endring, og dermed

kvaliteten pa organisasjonens resultat; elevenes leringsutbytte.

5.2 Hvordan opplever mellomledere tillitsforholdet til kolleger, og hva har
tillitsforholdet a si for jobbprestasjon og jobbmotivasjon?

5.2.1 Nermeste overordnede leder

Alle respondentene opplever tillit fra neermeste overordnede leder, og samtlige er opptatt av at
tillitsforholdet til naermeste leder far betydning for deres jobbprestasjon og jobbmotivasjon,
selv om de graderer bade kvaliteten av det eksisterende tillitsforholdet per i dag og
betydningen av det noe ulikt. De mener tillitsforholdet til neermeste leder har betydning for
opplevelse av trygghet, & vage ta opp det som er vanskelig, a kunne samarbeide, opplevelse av
mestring, a lykkes i jobben og som motivasjon for jobben i det daglige, og de sier det er
vanskelig a jobbe hvis tillit er fraveerende. De er ogsa opptatt av at tillit til neermeste leder har
betydning for organisasjonens gjennomfgringsevne, ved at tillit motvirker motstand i

organisasjonen. Hvis f.eks. mellomleder skal sta ansvarlig for implementering av et program
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mot mobbing, vil det ha mye a si for henne at ledelsen fremstar samstemte utad, bade om det
aktuelle at det aktuelle mobbeprogrammet skal implementeres og hvordan dette skal forega.
Seerlig viktig er det at rektor da fremstar som den gverste ansvarlige pa skolen som fronter
programmet overfor hele personalet, og som statter og veileder avdelingsleder i
gjennomfgring av implementeringen. Hvis mellomleder vet at hun har rektor i ryggen, kan det
veere lettere & handtere evt. motstand mot implementeringen, og hun kan drgfte ulike
tilnsermingsmater med rektor underveis, som kan gi henne nye innspill og motivasjon til &

fortsette.

Samtidig presiserer noen av dem at det ikke er nok i seg selv bare a ha et godt relasjonelt
tillitsforhold til rektor, men at de er avhengig av gode tillitsforhold til bade ledere pa samme
niva og de som de leder for a kunne prestere optimalt, fordi de i skolesamfunnet er avhengige
av hverandre pa ulike niva for & kunne utfare jobben best mulig. Pa en annen side mener en av
dem at hun trolig ville prestert det samme i jobben uten tillit fra naermeste leder, selv om hun
presiserer at tillit mellom henne og naermeste leder har stor betydning for opplevelse av &

mestre og prestere i jobben.

Dataene bekrefter langt pa vei hva bade Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-Moran
(2004) mener om betydning av tillit. Begge teoriene hevder at der ma veere gode tillitsforhold
mellom medlemmene i en organisasjon for at man skal kunne prestere sitt beste i jobben, og at
ingen, uavhengig av hvor man er i organisasjonshierarkiet, er fritatt fra hverken a vise
sarbarhet eller avhengighet fra andre for & kunne bygge tillitsrelasjoner. Det er da interessant
at en av mellomlederne i utvalget tror hun ville prestert tilsvarende i jobben uten tillit fra
narmeste leder, selv om hun ogsa er sveert opptatt av at tillit fra neermeste leder har betydning
for opplevelse av mestring. Det er ikke data pd hvorfor hun mener dette, men det kan
reflekteres over om tidligere positive mestringsopplevelser har gjort henne sa trygg pa seg
selv, at hun ikke har behov for tillit fra ndveerende nermeste leder for a kunne prestere godit.
Eller om det er fordi hun ikke har tillit til sin navaerende narmeste leder i dag, og at derfor har
ikke tillit fra navaerende naermeste leder sa mye a si for hennes prestasjon. Samtidig sier hun
indirekte at det ville hatt betydning for hennes jobbprestasjon hvis hun hadde hatt tillit til
rektor, fordi hun fremhever at tillit til rektor er viktig.

A ta opp det som er vanskelig og be om hjelp, kan vare en méate & vise seg sarbar pd. Det
kan vaere en mate for mellomleder a uttrykke at hun er avhengig av rektor for a lykkes med en
oppgave. Pa den annen side kan rektor bygge tillit til mellomleder ved a vaere apen og gi
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mellomleder innflytelse ved a fa vaere medbestemmende i utfordrende saker. Ved at rektor,
som ogsa kan fungere som en rollemodell, viser apenhet og gir fra seg litt av kontrollen
overfor mellomleder, kan rektor legge grunnlag for utvikling av en positiv tillitsspiral mellom
nivaene i organisasjonen (Tschannen-Moran, 2004). | begge teoriene legges det vekt pa at a
vise sarbarhet og gjensidig avhengighet er det som bade danner og styrker tillitsforhold, og at
den gjensidige avhengigheten ogsa har betydning for samarbeid. Evne til & innfri det som er
forventet av den enkelte, at man er til & stole pa og gjer det man sier man skal gjare, blir sett
pé som en sveert viktig for & danne gode tillitsrelasjoner. A kunne innfri forventninger til egen
rolle og gjensidig avhengighet er eksempler pa to (tre) av faktorene som bade Bryk and
Schneider (2002) og Tschannen-Moran (2004) mener danner grunnlag for tillit; omtalt som
integritet og respekt (Bryk and Schneider) og @rlighet, palitelighet og apenhet (Tschannen-

Moran). Mellomlederne bekrefter at disse faktorene har betydning for deres jobbprestasjon.

For & kunne innfri rolleforpliktelser er man avhengig av a vite hva som er forventet (jfr. Rizzo
et.al., 1970), og det er vesentlig & kunne innfri rolleforpliktelser for a forebygge
rolleoverbelastning (Brown et.al., 2005). Rolleoverbelastning kan fore til energilekkasje for
organisasjonen ved effekten av mestringsforventning og malsetting (Bandura, 1997)
reduseres, og dermed svekkes ogsa de ulike leddene i The High Performance Cycle (Brown,
et.al., 2005; Latham, 2012). Slik kan man si at a vite hva som er forventet av den enkeltes
rolle er viktig bade for & bygge tillit, fremme mestringsopplevelser og for a forebygge

rolleoverbelastning.

Bade Tschannen-Moran (2004) og Bryk and Schneider (2002) er opptatt av at tillit kan
forebygge motstand i organisasjonen og fremme utvikling, og at det er lettere a rydde opp i
konflikter hvis der er gode tillitsforhold i bunn. Ettersom mellomlederne pd mange mater sees
pa som «endringsagentene» som skal gjennomfare i praksis det som er vedtatt, kan man anta,
at relasjonell tillit er en faktor som kan gjere mellomleders «gjennomferings/endringsjobb»
lettere & mestre. Tillit kan derfor indirekte bidra til & legge et grunnlag for flere positive
mestringsopplevelser, noe som ogsa bekreftes i datamaterialet ved at mellomlederne sier tillit

har betydning for mestring.

Selv om respondentene mener de har et relativt greit tillitsforhold til rektor, er det flere som
gnsker at tillitsforholdet til neermeste leder var enda bedre enn hva det er per i dag. De savner
serlig rektors involvering i deres personlige og profesjonelle utvikling ved at rektor «ser»

dem mer, og de etterlyser hennes bidrag som en god rollemodell og en padriver i a utvikle
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skolen fremover. Begge deler mener de ville styrket tillitsforholdet mellom rektor og dem
selv, og flere mener det ville pavirket jobbprestasjon. Personlig omsorg, serlig av typen som
strekker seg litt utover det man er «forpliktet til», er en av de viktigste faktorene for utvikling
av gode tillitsrelasjoner (Bryk and Schneider, 2002). Spurkeland (2009) omtaler dette som
evnen til & se de ansatte som 24-timers mennesker. Tschannen-Moran (2004) bruker begrepet
«velvillighet» i den betydning at man bryr seg og viser ved handling at man vil den andre det
beste. Bandura (1997) er opptatt av at observasjon av gode rollemodeller, omtalt som
«vicarious experience», er en faktorene som pavirker egen mestringsforventning. A veere en
god rollemodell kan ogsa forstds som at man innehar og presterer i trad med det som er
forventet av rollen, at man innehar forventet kompetanse. Slik sett kan man si at betydning av
kriteriene for & danne tillit; «personal regard for others» og «competence» (Bryk and
Schneider) og «benevolence» og «competence» (Tschannen-Moran), ogsa er a finne
bekreftelser pa i datamaterialet. Det blir hevdet at den som er gverst i hierarkiet har et
overordnet ansvar for «det relasjonelle klima» (Bryk and Schneider (2002); Hviding, n.d.;
Spurkeland (2009); Tchannen-Moran (2004). Dette kan forstas som at man gnsker rektor som
en rollemodell som tar initiativ til utvikling av det relasjonelle tillitsforholdet, selv om det
ikke betyr at rektor har ansvaret alene for at det skal fungere. Rektor bgr ta et initiativ til & bli
kjent med sine mellomledere, slik at hun bade kjenner til mellomledernes sterke og svake
sider og gjerne litt til mellomleder som privatperson. Da kan det veere lettere & «se»
mellomlederne i praksis, veere i forkant nar det oppstar utfordrende situasjoner som hun vet at
mellomleder strever med. En mate & fa dette til pa, er at rektor viser seg sarbar pg apner litt
opp for den private delen av seg selv og sine utfordringer. Pa den maten modellerer hun
overfor mellomlederne, og bidrar til & utvikle tillit til sine medarbeidere.

Oppsummert kan det se ut til at gode tillitsrelasjoner mellom rektor og mellomleder kan

fungere forebyggende pa rolleoverbelastning, som en «beskyttelse» mot energilekkasje, som
mestringsfremmende, og som et grunnlag for utvikling og endring ved at man vager & be om
og ta imot hjelp og tilbakemelding, og overordnet som betydningsfullt for bade prestasjon og

motivasjon for mellomlederne.

5.2.2 Lederkolleger pa samme niva
Samtlige mellomledere i utvalget opplever at det er et godt tillitsforhold mellom dem selv og

lederkolleger pa samme niva, og aller mener det er viktig for jobbprestasjon. Likevel, pa
samme mate som betydning av tillitsforhold til neermeste leder, graderes betydningen av

tillitsforholdet til ledere pa samme niva litt ulikt. Noen mener det er helt avgjarende for at de
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i det hele tatt kommer pa jobb, mens andre hevder det er viktig, men at tillitsforhold til
narmeste leder og de man leder har stgrre betydning for jobbprestasjon enn dem som er pa
samme niva. Flere hevder at et godt tillitsforhold til lederkolleger pa samme niva har
betydning for trygghet i jobben, opplevelse av stgtte, mestringsfalelse, opplevelse av at man
gjer en bedre jobb sammen, glede i hverdagen og jobbmotivasjon. En av dem sier at det er
godt a se at andre gjer en god jobb. De samme faktorene som har betydning for a danne gode
tillitsforhold som ble bekreftet i datamaterialet i forhold mellomleder-naermeste leder,
bekreftes ogsa i relasjonen lederkolleger pa samme niva; betydning av at man viser sarbarhet
ved at man bade spar om og tar imot hjelp, gjensidig avhengighet som betydning for et godt
samarbeid, evne til & innfri rolleforventninger og interesse og omsorg for hverandre utover det
rent kollegiale samarbeidet pa arbeidsplassen. Hvis mellomlederne viser interesse for
hverandres privatliv for & bygge gode tillitsrelasjoner, er det gjerne lettere & komme til
hverandre hvis man har utfordringer og trenger statte. A tilby hverandre hjelp i hverdagen pé&
jobb, hvis man ser at den andre mellomlederen har mye pa seg, er ogsa en mate bade a danne
relasjoner og vise omsorg. Det er en mate der man i praksis viser at man tenker pa ledelse av

skolen som teamarbeid og felles ansvar.

Bryk and Schneider (2002) er ogsa opptatt av at den felles forstaelsen for arbeidsoppgaver og
ansvar og handling i trad med dette, er sarlig viktig for utvikling av integritet, og vil dermed
kunne styrke tillitsrelasjoner mellom dem som er pa samme niva. Dette blir ogsa stattet i
datamaterialet der mellomlederne sier tilliten til ledere pa samme niva har betydning for
samarbeid, fordi man er avhengige av hverandre for a kunne gjare en god jobb. Har man
f.eks. avtalt & lage ferdig en presentasjon til en gitt tid, som en av de andre skal bearbeide
videre, er det viktig at man holder bade holder tidsfristen og lager presentasjonen i henhold til
innhold som avtalt, slik at den andre kan jobbe videre og ikke blir forsinket i sin
arbeidsprosess. Det blir ogsa nevnt av mellomlederne at det er «godt a se at andre gjer en god
jobb», noe som stgttes av Bandura (1997), der & se at andre gjer en god jobb, «vicarious
experience», er en faktor som kan bidra til gkt egen mestringsforventning. Et annet ord for
dette kan veaere modellering. Nar man har innlegg pa fellesmater med laererne, kan man laere
av hverandre ved a observere hva den andre gjgr som er bra, og det er sannsynlig at det er lett
a relatere det man observerer til egen jobbprestasjon ettersom man har samme jobb med
tilsvarende arbeidsoppgaver. Det at man kan identifisere seg med «rollemodellen» hevder
Bandura (1997) er viktig for at observasjonen av andre skal ha betydning for egen

mestringsforventning. Observasjon av hverandre kan ogsa danne grunnlag for a gi
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tilbakemeldinger, slik at bade observatgr og den som blir observert kan lare av prosessene.
Det ser dermed ut som at god tillitsrelasjon til dem som er pa samme niva ogsa har betydning
for at mellomlederne presterer bedre og er mer motiverte for jobben.

5.2.3 Underordnede
Det er viktig for alle mellomlederne i utvalget a ha et godt tillitsforhold til de man leder. De

hevder et godt tillitsforhold har betydning for jobbprestasjon, arbeidsglede og at det bidrar til
at de lettere klarer & lgse saker. Noen hevder kvaliteten pa tillitsforholdet til de som de leder
sier noe om hvorvidt de mestrer og lykkes i jobben, og at et godt tillitsforhold til de som de
leder far indirekte betydning for elevenes leeringsresultat. Det siste bekrefter forskning som
peker pa ledelsens indirekte betydning for elevenes leringsresultat, blant annet Robinson
(2007 og 2011), Bryk and Schneider (2002), Tschannen-Moran (2004),
Utdanningsdirektoratet (2013). Mestrings betydning for prestasjon og motivasjon bekreftes
av Bandura (1997) og blir presisert av mellomlederne i forhold til hva som generelt gir dem
jobbmotivasjon. Dette understreker betydning av gode tillitsforhold mellomleder-
underordnede, ettersom det pavirker mestringsopplevelse som igjen pavirker deres
jobbprestasjon og jobbmotivasjon. De sier det ogsa sa direkte som «tillit gir lyst til & jobbe,
mistillit gir mindre lyst». Dette kan forstas som at tillit oppleves som en drivkraft eller
motivasjonsfaktor for a fortsette. Ettersom mellomlederne mener tillit fra dem som de leder,
gir dem opplevelse av & mestre jobben, kan det tyde pa at tillit ogsa er en faktor som bidrar til
en positiv utviklingsspiral. Dette er en viktig faktor for & fremme mellomledernes prestasjon,
noe som bekreftes av bade Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-Moran (2004).
Mellomledernes opplevelse av at gode tillitsforhold gjar det lettere & lgse saker, bekreftes
ogsa av Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-Moran (2004) som hevder gode
tillitsrelasjoner gjer det lettere a lgse konflikter, i tillegg til at det gir positive
mestringsopplevelser & lgse utfordrende saker.

Oppsummert kan det sies at samtlige mellomledere presiserer at gode relasjonelle
tillitsrelasjoner pa alle niva i organisasjonen har betydning bade for at de presterer bedre og at
de blir mer motiverte i jobben. Dette bekreftes i datamaterialet bade der tillit er belyst knyttet
til mellomledernes oppgaver og ansvar og ved generelle sparsmal om tillit. Tillitsforholdet til
narmeste leder graderes noe sterkere enn tillitsforholdet til de som er pa samme niva og de
som man leder. Det kommer ikke tydelig frem hvorfor der er en liten nyanseforskjell der,
men det kan diskuteres om det er fordi naermeste leder har sterre mulighet til & pavirke det

relasjonelle klima bade pa individ og organisasjonsniva ved at gverste leder har mer makt og
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dermed starre pavirkningskraft. Likevel er de flere av mellomlederne opptatt av at det ikke er
nok bare a ha tillit til rektor eller bare tillit til lzererne — det er viktig med tillit mellom alle

niva for a kunne prestere optimalt.

Ettersom mellomleder kan sees som endringsagenten, som bade kan hemme og fremme
utvikling, kan man anta at positive tillitsforhold omkring mellomleder kan veere av serlig
betydning for god organisasjonsutvikling. Da vil det vaere viktig at neermeste leder tar et
hovedansvar for a danne gode tillitsforhold til mellomledere, men ogsa at mellomlederne er
sitt ansvar bevisst i forhold til & ta hovedansvar for det relasjonelle klima overfor sine
underordnede. Sagt med Tschannen-Morans ord: “Effective school leaders not only know
how to “talk the talk” of trust, they also know how to “walk the talk” (2004).

5.3 Hva mener mellomledere er viktig for & oppleve jobbmotivasjon?
For mellomlederne har det sveert mye & si at de opplever mestring i jobben. Flere av dem

knytter mestring av jobben direkte til arbeidsglede og motivasjon. Noen sier ogsa at mestring
i jobben har betydning for at de kan bli i jobben og for at de kan utvikle seg videre. Det ser ut
til at positive mestringsopplevelser har mye a si for at de trives og blir motiverte til a fortsette
i jobben. Bandura (1997) legger stor vekt pa at positive mestringsopplevelser har betydning
for egne mestringsforventninger, og at egne mestringsforventninger har mye a si for individets
motivasjon og prestasjon. Positive mestringsforventninger har ogsa mye a si for at man setter
seg nye utfordrende mal og slik kommer inn i en positiv utviklingsspiral, som kan gke
individets prestasjon, og dermed ogsa individets motivasjon (Bandura, 1997; Latham, 2012).
Man kan si at mestring som viktig for & oppleve jobbmotivasjon bekreftes i det teoretiske

rammeverket.

Noen av mellomlederne blir motiverte av a se at egen prestasjon far betydning for
organisasjonens resultat; elevenes leeringsutbytte. Man kan si at de ser pa seg selv som
endringsagenter (Hattie, 2009), ved at de blir motiverte av a oppleve at de har en pavirkning
og kan gjere en forskjell. Hattie (Lythe, 2013) presiserer hvor viktig det er for skolens
utvikling og elevenes laring at skolelederne er bevisst egen pavirkningskraft pa leering og
undervisning pa skolen. Det vil si at mellomlederne i stor grad bekrefter bade Hatties
vektlegging av skoleledere som endringsagentene (Hattie, 2009), og resten av det teoretiske
rammeverket som sier at ledelsen har indirekte betydning for elevenes leringsresultat (Bryk
and Schneider, 2002; Lythe, 2013; Robinson, 2007; Tschannen-Moran, 2004,
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Utdanningsdirektoratet, 2013). | tillegg bekrefter mellomlederne sammenhengen mellom
motivasjon og prestasjon, som ogsa er kjent i litteraturen (Bandura, 1997; Latham, 2012;
Schunk et.al. 2010;Wigfield and Eccles, 2002).

En av mellomlederne som er opptatt av a se helheten og sammenhengen mellom egen
prestasjon og motivasjon, sier han skal starte pa lederstudie for a fa gkt kompetanse om
ledelse. Han mener gkt lederkompetanse kan fare til at han vil mestre jobben bedre og slik fa
ytterligere «pavirkning» i jobben, og dermed bli enda mer motivert. Han sier han blir mer
motivert nar han merket at han mestrer bedre. Man kan si at mellomlederen gir et praktisk
eksempel pa «gjensidig triadisk kausalitet» (Schunk et.al, 2010; vedlegg 4.2), der samspillet
mellom mellomleders motivasjon og leering (indre prosesser), mellomleders jobbprestasjon
(atferd) og mellomleders underordnede (ytre omgivelser) far betydning for mellomleders
motivasjon. Dette samspillets betydning for individets motivasjon vektlegges serlig av
Bandura (1997). 1 tillegg kan man si at mellomleder i dette eksempelet bekrefter
sammenhengen mellom motivasjon, evne og prestasjon, som Maier (1955), referert i Latham
(2012), viser til.

I tillegg til mestring, blir tilbakemelding ogsa nevnt som viktig for mellomledernes
motivasjon. Tilbakemelding er ogsa kjent fra litteraturen a ha betydning for individets
motivasjon, ved at tilbakemelding pa prestasjon kan fa tilbakevirkende effekt pa individets
motivasjon (Bandura, 1997; Hattie, 2012; Latham, 2012). Det vil si at tilbakemelding er et
viktig ledd for a skape en positiv utviklingsspiral, som blant annet «The High-Performance
Cycle» gir et bilde pa (Latham, 2012, vedlegg 4.1).

En nermeste leder som er en mer strategisk leder og veileder, blir ogsa hevdet & kunne gi
mellomlederne gkt og styrket jobbmotivasjon. Mellomledernes behov for en leder som viser
vei, er en god rollemodell og veileder, for & kunne bli enda mer motiverte, kan man kjenne
igjen som en av faktorene som tillit er basert pa; «<kompetanse» (Bryk and Schneider, 2002;
Tschannen-Moran, 2004). Betydning av en god rollemodell for a kunne styrke egen
mestringsforventning bekreftes av Bandura (1997), omtalt som «vicarious experience».
Naermeste leder kan ogsa fa betydning for mellomleders motivasjon som veileder ved at han

gir tilbakemelding pa mellomleders prestasjon.

Mangel pa mestring bidrar til at mellomlederne blir slitne, mister motivasjon og tro pa egen

evne til & utfgre oppgaver. Motstand, negativitet, mangel pa struktur og retning pa skolen, i
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tillegg til oppgaver som de sliter med a lgse, blir opplevd som svekkende pa motivasjon.
Positive tillitsrelasjoner i organisasjonen blir hevdet & kunne motvirke motstand og konflikter
(Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2004). Man derfor anta at arbeid for en
tillitsfremmende kultur i organisasjonen indirekte kan bidra til at mellomlederne presterer
bedre og blir mer motiverte. Dette fordi mindre motstand i organisasjonen kan fare til at
mellomleder i sterre grad opplever & mestre jobben, som igjen kan fa positiv betydning for

mellomleders motivasjon.

Det ser ut til & veere spesielt viktig for mellomlederne a lykkes med det relasjonelle samspillet
til bade naermeste leder, de som er pa samme lederniva og de som de leder, i tillegg til &
oppleve at de far til utviklingsarbeidet. Ettersom det ser ut til & bety sa mye for
mellomlederne a lykkes med utviklingsarbeid, en oppgave mellomlederne verdsetter hgyt
(Wigfield and Eccles, 2002), kan man anta at det som bidrar til at mellomlederne i sterre grad
far til utviklingsarbeidet kan gi mellomlederne flere positive mestringsopplevelser, som igjen
kan bidra til motivasjon for jobben. Ut i fra Bryk and Schneider (2002) og Tschannen-
Morans (2004) teorier kan tillit bidra til at endrings- og utviklingsarbeid blir lettere &
gjennomfgre. Det vil si at en skole med gode tillitsforhold kan fare til at mellomlederen,
endringsagenten som i praksis skal gjennomfgre utviklingsarbeidet, i stgrre grad opplever
mestring. | tillegg vil en skole med gode tillitsforhold trolig bidra til at mellomleder i stgrre

grad ogsa lykkes med det relasjonelle samspillet som bergrer ham.

Oppsummert kan man si at positive mestringsopplevelser ser ut til & veere en sterk indikator
for mellomledernes motivasjon, fraveer av mestring virker motsatt; det svekker motivasjon.

Det a kunne se sammenhengen mellom egen jobbprestasjon og organisasjonens resultat ser

ogsa ut til & veere viktig for motivasjon. Gode tillitsrelasjoner i organisasjonen kan redusere
faktorene som kan svekke mellomledernes jobbmaotivasjon, og fremme en del faktorer som

farer til motivasjon (Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2004). Dermed kan man
anta at positive tillitsrelasjoner i organisasjonen, i tillegg til mestring og opplevelsen av a se
helheten og merke resultat av eget arbeid, er viktig for at mellomlederne kan oppleve

jobbmotivasjon.
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6 AVSLUTNING

6.1 Oppsummering og konklusjon
Motiverte mellomledere opplever tillit og mestring i jobben! Det er hovedkonklusjonen i

dette prosjektet. Resultatene bekrefter i stor grad det teoretiske rammeverket, noe som ikke
ngdvendigvis er uvanlig i et forskningsprosjekt. Det som er interessant er at denne studien,
som har mellomledere i fokus, bekrefter et teoretisk rammeverk som i hovedsak er basert pa
gverste leder (rektor) i organisasjonen. Bekreftelser fra en studie om mellomledere, i et
teoretisk rammeverk som i hovedsak er basert pa gverste leder, kan tyde pa at generell
ledelsesteori ogsa er anvendbar pa mellomledere.

«Trust matters»! (Tschannen-Moran, 2004). Det er gjennomgaende i hele analysen at tillit er
viktig og har stor betydning for at mellomledere skal kunne prestere godt og veaere motiverte
for jobben. Tillit ser ut til & veere selve grunnmuren i organisasjonen; organisasjonens «lim»
(Tschannen-Moran, 2004) og «vev» (Bryk and Schneider, 2002), som bidrar til a styrke og
holde organisasjonen sammen, og som dermed far stor betydning bade for organisasjonens
produktivitet og resultat. | denne sammenhengen vil det si bade mellomledernes prestasjoner
og elevenes laeringsresultat. Tillit ser ogsa ut til & vere et viktig element for & skape en
positiv utviklingsspiral, og legger til rette for flere av de andre faktorene som kan fremme

motivasjon.

For det farste fremmer tillit trygghet og samarbeid, og blir opplevd som viktig for at
mellomlederne skal fale seg sett og ivaretatt bade personlig og profesjonelt. Tillit legger et
grunnlag for & sparre etter og ta imot tilbakemelding, som er viktig for  fa positive
mestringsopplevelser, men ogsa for korrigering av kurs og bidrag til videre utvikling ved at
man stadig setter seg mer utfordrende mal (Bandura, 1997). Positive mestringsopplevelser kan
gjere den enkelte mer motstandsdyktig mot negative mestringsopplevelser og stress, og
dermed potensiell rolleoverbelastning (Bandura,1997; Brown. et.al, 2005). Det ser ogsa ut til
at tillit gker organisasjonenes gjennomfgringsevne ved & motvirke motstand og energilekkasje
(Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2004). Dermed kan tillit bidra til & lette
mellomledernes jobb med bl.a. implementering og drift av utviklingsarbeid, som kan fare til
flere positive mestringsopplevelser for mellomlederne, som kan pavirke at mellomlederne
setter seg nye utfordrende mal. Slik kan tillit indirekte bidra til at man opprettholder «The
High-Performance Cycle» (Latham, 2012; vedlegg 4a), som kan medvirke til at
mellomlederne presterer godt. Man kan dermed si at tillit er viktig bade direkte og indirekte
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for mellomlederes jobbmotivasjon og jobbprestasjon. Slik tillit er fremstilt i det teoretiske
rammeverket og draftet i analysen, er det ikke noe som tyder pa at tillit kan vere negativt for

hverken mellomlederes prestasjon, motivasjon eller organisasjonen som sadan.

«Mestring i jobben gir arbeidsglede og motivasjon» (mellomleder i utvalget). Mestring blir i
stor grad bekreftet & ha betydning for jobbprestasjon og jobbmotivasjon for mellomlederne,
bade direkte og indirekte. Mestring har direkte betydning ved at flere av mellomlederne sier
mestringsopplevelser farer til arbeidsglede og motivasjon. Indirekte har mestring betydning
ved at positive mestringsopplevelser kan styrke mellomledernes egne mestringsforventninger
for kommende oppgaver, bidra til at de setter seg mer utfordrende mal og dermed til at en
positiv utviklingsspiral med hgy prestasjon, som HPC (Latham, 2012; vedlegg 4.1) blir
opprettholdt. Positive mestringsopplevelser tidlig i arbeidsforholdet er spesielt viktige for &
gjere mellomlederne mer motstandsdyktige mot bl.a. stress, og dermed forebygge
rolleoverbelastning og pafelgende energilekkasje fra organisasjonen (Bandura, 1997; Brown
et.al., 2005).

«Man gnsker a gjere en sa god jobb som mulig, skal man klare det ma man vite hvilke
forventninger som ligger i stillingen» (mellomleder i utvalget). For at den enkelte skal
oppleve mestring, ma det skapes felles forstaelse i organisasjonen for forventninger til ansvar
og arbeidsoppgaver for den enkeltes rolle, slik at den enkelte vet hva han skal prestere i
forhold til. Felles forstaelse for den enkeltes rolle kan ogsa forebygge konflikter og
misforstaelser (Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2004). Tilstrekkelig med
ressurser til a utfare jobben og avklarte forventninger til den enkeltes arbeidsinstruks ser ut til
a forebygge rollekonflikt, rolletvetydighet og potensiell rolleoverbelastning (Brown et.al.,
2005; Rizzo et.al. 1970).

«Trenger tilbakemelding for & kunne endre kurs eller fa bekreftelse hvis noe er bra, slik at du
far motivasjon til & jobbe videre» (mellomleder i utvalget). Tilbakemelding far betydning
bade direkte og indirekte for mellomledernes prestasjon og motivasjon. Tilbakemelding er
viktig bade for & korrigere kurs, for & fa mestringsopplevelser, for hvordan man mater nye
oppgaver og som et viktig bidrag til at man setter seg nye utfordrende mal (Bandura, 1997;
Debowski, Wood and Bandura, 2001; Hattie, 2012; Hattie and Timperley, 2007). Nye
utfordrende mal kan bidra til flere positive mestringsopplevelser. Slik sett er tiloakemelding
et viktig bidrag i en positiv utviklingsspral, der blant annet tilbakemelding pa prestasjon far
tilbakevirkende betydning for mellomledernes motivasjon.
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Alle nevnte faktorer ser ut til & veere viktige for at mellomlederne i grunnskolen skal prestere
godt og veere motiverte for jobben. Pa den annen side kan betydningen utover utvalget kan
veere begrenset fordi det er en kvalitativ undersgkelse, og problemstillingen er belyst ut i fra et
bestemt teoretisk rammeverk. Likevel dannes det et relativt tydelig bilde av hva
mellomlederne mener pavirker deres jobbprestasjon og jobbmotivasjon. Noen av faktorene
kunne gjerne vert ytterligere belyst, blant annet kunne jeg som intervjuer gatt enda mer i
dybden pa deler av spagrsmalene. Det er ogsa en risiko at jeg kan ha lagt for mye ord i munnen
pa mellomlederne i intervjusituasjonen. Jeg kan ha funnet det jeg har sett etter, bade preget
av min egen rolle som mellomleder selv, og hvilke teorier jeg har valgt. Samtidig har jeg, sa
langt det er mulig, jobbet for & unnga a veere forutinntatt og veere bevisst pa hva jeg «ser». Det
teoretiske rammeverket bestar ogsa av anerkjente teorier, noe som kan styrke betydningen av

resultatene.

Det kan selvsagt veere andre faktorer som ogsa fremmer bade prestasjon og motivasjon for
mellomlederne i grunnskolen, som ikke blir belyst i denne undersgkelsen, og som kan vare
interessant a avdekke i senere undersgkelser. 1 tillegg er det selvsagt mulig at de faktorene
som er fremmet i denne undersgkelsen ikke vil vaere like viktig for alle mellomledere i ulike
utvalg. Likevel, gitt at mellomleder sees som endringsagenten som bade kan fremme og
hemme utvikling og endring av organisasjonen, har trolig bade skoleledere, skoleveiledere og
skolelederutdanninger mye a tjene pa a ta resultat fra denne undersgkelsen til etterretning.
Mellomledere sin undervurderte rolle og potensielle betydning og pavirkning (Paulsen, 2008;
Hope, 2009) bar lgftes frem, parallelt med at man har fokus pa hva som far mellomledere i
grunnskolen til & prestere godt og vaere motiverte for jobben. Dette kan vaere viktige bidrag

for & sikre best mulig kvalitet pa grunnskolens resultatproduksjon; elevenes leringsutbytte.

6.2 Implikasjoner for praksis
Selv om man ikke kan generaliseres ut i fra en kvalitativ undersgkelse som dette, kan

resultatene gi noen antakelser og indikasjoner om hva som kan vare interessant og nyttig a se
narmere pa i forhold til ledelsespraksis i grunnskolen. Hvis man tar utgangspunkt i at skolens
ledelse har indirekte betydning for elevenes leeringsresultat (Bryk and Schneider, 2002;

Hattie, 2009; Lythe, 2013; Robinson, 2007; Tschannen-Moran, 2004; Utdanningsdirektoratet,
2013) ber man veere i forkant nar det gjelder tiltak som sannsynligvis kan bedre elevens
leeringsutbytte.
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6.2.1 For skoleledere
«Know thy impact!» (Hattie i intervju med Lythe, 2013). Det er nyttig og viktig for

skoleledere pa ulike niva a veere bevisste sin potensielle positive og negative pavirkning som
ledere i skolen. Overordnet kan resultatene bidra til gkt kunnskap for skoleledere bade for
mellomlederes betydning i organisasjonen, og for hvilke faktorer som kan fremme
mellomlederes prestasjon og motivasjon. Det blir blant annet hevdet at hvis skoleledere skal
kunne veilede sine underordnede i forhold til & fa gkt motivasjon, er det viktig at de innehar
kompetanse om hva som kan fremme motivasjon (Latham, 2012), noe som denne oppgaven
kan bidra til. Selv om det i litteraturutvalget mitt ser ut til at det i hovedsak pekes pa skolens
gverste leder (rektor) nar man bruker benevnelsen skoleleder, er det viktig at bade rektor og
mellomledere er bevisste pa mellomlederes potensielle pavirkning i organisasjonen (Paulsen,
2008; Hope, 2009). Det vil si at bade rektor og mellomledere bgr inneha
motivasjonskompetanse, for & kunne unytte mellomlederes potensiale bade i forhold til

organisasjonen som helhet, og som veiledere og motivatorer overfor sine underordnede.

Det teoretiske rammeverket stotter at tillit kan ha betydning for flere i skolesamfunnet (Bryk
and Schneider; 2002; Hattie, 2009; Robinson, 2011; Tschannen-Morans, 2004). Hvis
skoleledere er bevisst betydning av tillit, og jobber for & skape en kultur for utvikling av gode
tillitsforhold pa arbeidsplassen, kan det trolig vaere en investering som bade kan forebygge
motstand og fremme utvikling i hele skolen som organisasjon. Hvis skolen som organisasjon
fungerer pa sitt beste, kan man anta at det ogsa vil ha positiv betydning for organisasjonens

«produksjon» og «produkt»; kvaliteten pa elevenes leeringsresultat.

Det fremkommer i denne undersgkelsen at dersom man skal bygge en tillitsfremmende kultur
i organisasjonen, bar rektor bli bevisst sin rolle som forbilde for & legge til rette for, og ta
hovedansvar for god tillitsutvikling i organisasjonen (Bryk and Schneider, 2002; Tschannen-
Moran, 2004; Spurkeland, 2009). Imidlertid er det trolig like viktig at mellomledere er sitt
ansvar bevisst som rollemodeller overfor sine underordnede for a skape et tillitsfremmende
klima. Dersom mellomledere makter a skape et tillitsfremmende klima kan det fare til at de
opplever mindre motstand, og pa den maten legges et grunnlag for flere mestringsopplevelser
i jobben. Positive mestringsopplevelser, avklarte arbeidsoppgaver og ansvar og tilstrekkelig
med ressurser til & kunne utfgre jobben, ser ut til & kunne forebygge rolleoverbelastning og
dermed potensiell energilekkasje fra organisasjonen (Brown. et.al., 2005). Derfor er det ogsa

viktig at det jobbes for tydelig avklaring av arbeidsoppgaver og ansvar i organisasjonen, fordi
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man trenger a vite hva man skal prestere i forhold til. Hvis man har f.eks. arlige prosesser der
ansvar og arbeidsfordeling lgftes frem og draftes i fellesskap, kan det bidra til at det i mindre
grad utvikles individuelle tolkninger av de ulike rollene i organisasjonen, noe som kan vare
en potensiell kilde til misstemning og konflikt. Felles mentale modeller for innhold og ansvar
i egen og andres rolle kan virke forebyggende mot konflikter og dermed en investering bade
pa individ- og organisasjonsniva. Det kan ogsa vere en investering a kartlegge
mellomledernes kompetanse og @nsker for oppgaver og ansvar, og sgrge for at mellomlederne
har minst en oppgave/et ansvarsomrade de opplever verdifull og tror de kan mestre (Schunk
et.al., 2010;Wigfield and Eccles, 2002) ettersom det kan bidra til at de i sterre grad handterer
oppgaver og ansvar de ikke har like stor mestringsforventning til.

Slik det fremkommer i undersgkelsen vil det ogsa veere viktig at rektor legger til rette for at
mellomlederne tidlig i sin karriere far positive mestringsopplevelser, som kan vere bidrag til
at de i stgrre grad handterer utfordringer og motstand. Ettersom tilbakemelding er viktig for
mestringsopplevelser, bar rektor sgrge for a sette tilbakemelding til mellomlederne i et system
for & sikre kontinuerlig utvikling. Det er ikke usannsynlig at positive mestringsopplevelser og
konstruktiv tilbakemelding kan veere motstandsforebyggende og utviklingsfremmende ogsa
for leerere. Her kan skolevandring (Eide, 2013) vaere et verktgy som kan ivareta
mestringsopplevelser og konstruktiv tilbakemelding for bade mellomledere og leerere.

6.2.2 For skoleeier
Ettersom mellomlederne i utvalget jobber etter den nye ledermodellen i Bergensskolen, der

mellomlederen blir sett pa som endringsagenten, vil det trolig vere av interesse for skoleeier
og den overordnede skoleledelsen i Bergen kommune a kjenne til undersgkelsens resultater i
det videre arbeidet med implementering, evaluering og videreutvikling av modellen. Ettersom
tillit og mestring slar sa sterkt ut som faktorer som pavirker prestasjon og motivasjon for
mellomlederne, og kan det vere nyttig for Bergensskolen & vurdere a sette tillit og mestring
pa dagsorden for skolelederne i Bergen, pa fellessamlinger eller som kursrekker. Mer
kunnskap om hva som motiverer mellomlederne kan gjerne fare til at mellomlederne bade blir
bevisste selv pa hva som kan motivere dem, og at de blir bedre veiledet. Dette kan fa
betydning for mellomledernes prestasjon, og kanskje ogsa for indirekte for kvaliteten i
Bergensskolen som helhet. Szrlig interessant kan det ogsa veere a kjenne til hva

mellomlederne opplever at de savner for a kunne prestere sitt beste og bli mer motiverte; bl.a.

75



tydeligere forventningsavklaring og avklaring av innhold i oppgaver og ansvar,
tilbakemelding satt i system og en gverste leder som er mer strategisk leder og veileder. Det
bar ogsa vaere av interesse for Bergensskolen a kjenne til at personalledelse og
utviklingsarbeid, to av de «nye» ansvarsomradene til mellomlederne, blir fremhevet som to av

omradene det er viktigst for mellomlederne a lykkes med, og som de liker best & arbeide med.

6.2.3 For skoleveiledere
«Fixed or growth mindset?» (Dweck, 2006). Resultatene fra dette prosjektet kan bade gi

indikasjoner pa hva som kan veere nyttig a kartlegge for skoleveiledere far man setter inn
tiltak, og hva som kan vare interessant a vurdere som tiltak. Fgr man setter inn tiltak, tyder
mye pa at der ma veere endringsvilje i organisasjonen for at man skal lykkes med en utvikling
i organisasjonen. En kultur der man ser evner og kunnskap som dynamisk, der man har en
«growth-mindset»-tenking (Dweck, 2006) vil trolig gjere det lettere a lykkes med endringene.
Hvis man ogsa jobber for & skape en kultur der «feil» blir sett som kilde til leering, ligger mye
til rette for at organisasjonen kan utvikle seg (Lythe, 2013). Det vil si, fra skoleveileders side
blir det viktig a skape en forstaelse i ledelsen pa skolen for at rent strukturelle endringer i seg
selv sannsynligvis ikke er nok for a fa til varig endring av en organisasjon. For a fa til varig
effekt ma det ogsa til kulturendring i organisasjonen (Hatch, 2008; Schein, 1985).

Nar det gjelder kartlegging, vil de vere interessant a kartlegge de faktorene som i
undersgkelsen ser ut til & fremme motivasjon for mellomlederne; tillitsrelasjoner i
organisasjonen, mestringsopplevelser, tilbakemelding og avklarte stillingsinstrukser.
Informasjon fra en slik kartlegging kan veere bidrag til hvilke tiltak som settes inn. Sa langt
ser det ut til at det vil veere mye a hente pa a jobbe for tillitsfremmende kultur i de fleste
skoler, og sikre at mellomlederne og gjerne andre ansatte ogsa tidlig i arbeidsforholdet far

positive mestringsopplevelser.

Nar man skal iverksette tiltakene, bar sarlig mellomleders rolle og betydning for a lykkes
med endring og utvikling trekkes frem. Det kan ogsa veere nyttig for skoleveiledere a
kartlegge hvilken rolle mellomlederen spiller i organisasjonen pa det aktuelle tidspunkt, og
om mellomlederen har en utviklingsfremmende eller hemmende funksjon. Ut i fra det man
vet om mellomlederen sin potensielle betydning i organisasjonen som endringsagenten, bar

man gjere det man kan for at mellomlederen bade blir bevisst sin egen pavirkningskraft
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(Lythe, 2013), og at han har forventninger om a prestere godt og er motivert for arbeidet nar

det skal iverksettes tiltak.

6.2.4 For skolelederutdanninger
«You are change agents» (Hattie i intervju med Lythe, 2013). Resultatene fra dette prosjektet

kan ogsa veere innspill til hva som bar settes pa agendaen i skolelederutdanningene. Farst og
fremst er det viktig at mellomleders betydning for at en skole skal fungere optimalt lgftes
frem. Serlig viktig er det & fa frem at mellomleders posisjon mellom de ulike niva kan bidra
til bade & fremme og hemme utvikling i skolen. Dernest bar det settes fokus pa at generell
ledelseslitteratur trolig langt pa vei kan anvendes ogsa pa mellomledere. | den forbindelse er
det seerlig viktig a lgfte frem hvilken betydning tillit og mestring kan se ut til & ha ikke bare
for den enkelte mellomleders jobbprestasjon og jobbmotivasjon, men pa grunn av
mellomledernes betydning, ogsa indirekte for organisasjonens resultatproduksjon; elevenes

leeringsutbytte.

6.3 Implikasjoner for videre forskning
Denne studien kan veere et bidrag til sterre forstaelse av mellomledere i grunnskolen, som det

fra for av finnes lite forskning pa. Det er da forst og fremt interessant a merke seg at generell
ledelsesteori ser ut til & vaere anvendbar ogsa pa mellomledere. Dernest er det gnskelig at der
blir utfgrt flere undersgkelser pa mellomledere, bade kvalitative og kvantitative, der man
bruker tilsvarende og annet teoretisk rammeverk, for & se om funn fra dette prosjektet blir
bekreftet eller avkreftet. Det kan ogsa veere av interesse a undersgke hva malsetting kan ha a
si for mellomlederes mestring og motivasjon, og gjerne se det i forhold til tilbakemelding,
ettersom det ikke ble belyst i denne undersgkelsen. Undersgkelser om hva som motiverer
mellomledere i andre kunnskapsorganisasjoner kan vere nyttig, for & se om der er
sammenfallende faktorer nar det gjelder mellomledere og motivasjon. Serlig interessant kan
det vaere a se naermere pa betydning av tillit ettersom det slar sa sterkt ut i denne
undersgkelsen. Flere undersgkelser i bade grunnskole og andre kunnskapsorganisasjoner kan
bidra til at man far en starre forstaelse av og et enda mer helhetlig og nyansert bilde pa hva

som motiverer mellomlederne, endringsagentene, i grunnskolen.
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Vedlegg 2

Brev til informantene og samtykkeerklaering

«Forespgrsel om a delta i intervju i forbindelse med en masteroppgave

Jeg er masterstudent i utdanningsledelse ved Universitetet i Oslo og holder nd pa med den avsluttende masteroppgaven.
Temaet for oppgaven er mellomledere og jobbmotivasjon der jeg gnsker a finne ut hva som utlgser jobbmotivasjon for
mellomlederne i grunnskolen. Jeg er interessert i a finne ut om det er sammenheng mellom styringsformer og
organiseringsprinsipper pa en skole og opplevd jobbmotivasjon for mellomlederne.

For a finne ut av dette, gnsker jeg a intervjue 5-7 avdelingsledere fra barneskoler i Bergen kommune. Spgrsmalene vil bl.a.
dreie seg om egne mestringsforventninger, ansvar og ansvarliggjgring, mulighet for a vaere selvstendig i jobben,
rolleavklaring og rolleforventning, samt om relasjonell tillit mellom rektor og mellomleder pavirker den enkeltes opplevde
jobbmotivasjon. Som en del av oppgaven vil jeg ogsa forsgke a finne ut noe om organisatoriske faktorer som f.eks fordeling
av ansvar og oppgaver innad i lederteamet har betydning for jobbmotivasjonen. Jeg vil bruke bandopptaker og ta notater
mens vi snakker sammen. Intervjuet vil ta omtrent en time, og vi blir sammen enige om tid og sted.
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enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i den ferdige oppgaven. Lydfilene slettes ved prosjektets slutt 31.12.13. Det gvrige
datamaterialet oppbevares til 31.12.14, og blir deretter anonymisert.
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med. Se nederst pa arket.

Hvis det er noe du lurer pa kan du ringe meg pa 92 65 98 96, eller sende en e-post til ingelin.burkeland1@gmail.com. Du
kan ogsa kontakte min veileder Christian Brandmo ved Institutt for laererutdanning og skoleforskning (ILS) ved UiO pa
telefonnummer 22 85 52 43. Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste (NSD).
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Ingelin Burkeland
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Vedlegg 3
Intervjuguide

«De motiverte mellomlederne»

Introduksjon:
Beskrive hensikten med intervjuene: Malet med prosjektet er & avdekke hva som gir mellomledere i grunnskolen arbeidslyst

Tilnaerming: Intervju som blir tatt opp pa band, og det blir tatt notater underveis i samtalen. Understreke at det er frivillig 3 delta og at
man nar som helst kan trekke seg som respondent uten narmere forklaring.

Problemstillinger: Hovedproblemstilling: Hva kjennetegner de motiverte mellomlederne?
Respondenter: Avdelingsledere i barneskolen i Bergen kommune.
Bakgrunnsopplysninger:

. Kjgnn:

. Alder:

. Antall ar ved gjeldende skole:

. Antall ar i gjeldende jobb:

. Utdanning:

. Formalkompetanse i ledelse:

. Realkompetanse som leder:

. Kort om skole stgrrelse, antall ansatte og antall ledere (hvor mange avdelinger f.eks).

SP@RSMAL KNYTTET TIL FORSKNINGSP@RSMAL 1: Hvordan opplever mellomlederne sine oppgaver og ansvarsomrdder i den nye
ledermodellen?

Generelt om oppgaver, ansvar og organisering

Jeg gnsker a vite litt om de ulike arbeidsoppgavene og omrddene du har ansvar for i jobben din som avdelingsleder. Jeg tar utgangspunkt i
faringene fra Bergen kommune der det stdr at avdelingslederne skal ha ansvar for faglig oppfelging, pedagogisk utviklingsarbeid og
personalansvar for sin avdeling i tillegg til en undervisningsprosent pa mellom 30 og 50%, samt diverse andre administrative oppgaver som
blir fordelt innad i lederteamet pa den enkelte skole.

1. Hvaerdine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader som avdelingsleder, og hva innebzerer de oppgavene for deg? (rolleavklaring)
a.  Personalansvar?
i. Medarbeidersamtaler?
ii. Permisjoner?
iii. ~ Fraveersoppfelging?
iv. Innhold i jobben til den enkelte?
v. Konflikthandtering?
b.  Faglig oppfelging?
i. Pedagogisk veiledning?
1. Skolevandring?
c.  Pedagogisk utviklingsarbeid?
i. Ansvar for utvikling av strategi og planer ved skolen?
ii. Innlegg/forelesninger pa fellestid for laererkollegiet?
d.  Undervisning?
i. Har du undervisning?
1. Med mange elever eller fa elever?
ii. Har du ansvar for fag?
e.  Andre administrative oppgaver?
i. Hjemmeside?

ii. IKT?
iii.  Vikar?
iv. Innkjgp?

2. Hvordan er de ulike oppgavene organisert/fordelt?
a. Hvordan fordeles oppgavene og ansvaret i lederteamet?



b.  Hvilke oppgaver og ansvar har de andre i lederteamet?
c.  Har man felles eller individuelt ansvar for oppgaver?

Personalansvar, faglig oppfglging og pedagogisk utviklingsarbeid

1. Innhold og forventninger (rolletvetydighet og rollekonflikt)
a. Hvordan er din forstaelse av oppgavene og ansvaret? (rolletvetydighet)
i. Vet du hva som er forventet av deg?
1. Erdet viktig for deg a vite det?
a. Hvorfor?
ii. Vet du hva ditt ansvar er?
1. Erdet viktig for deg a vite det?
a. Hvorfor?

ii. Vet du hvor mye autoritet du har?
1. Erdet viktig for deg a vite det?
a. Hvorfor?

E.

Opplever du at du disponerer tiden din pG en god madte?
1. Hvorfor/hvorfor ikke?
b. Opplever du at det er felles forstdelse i lederteamet for hva de ulike oppgavene; personalansvar, faglig oppfglging og
pedagogisk utviklingsarbeid, innebaerer? (rolletvetydighet)
i. Erdet viktig for deg at det er felles forstdelse for hva oppgavene innebaerer?
1. Hvorfor?
ii. Hva kan veere utfordrende hvis det er ulik forstdelse?

c. Opplever du at det er felles forstaelse mellom lzererkollegiet og deg selv for hva de ulike oppgavene dine innebzerer?
(rolletvetydighet)
i. Erdet viktig for deg at det er felles forstdelse for hva oppgavene innebaerer?
1. Hvorfor?
ii. Hva kan veere utfordrende hvis det er ulik forstaelse mellom deg som avdelingsleder og laererkollegiet?
d. Hender det at du far sprikende forespgrsler/gnsker fra to eller flere personer? (rollekonflikt)
i. Hvordan oppleves evt. dette?
ii. Hvordan hdndterer du dette?
e. Hender det at du far oppgaver som du ikke har tilstrekkelig med ressurser (tid, mennesker, utstyr) til a lgse?
(rollekonflikt)
i. Hvordan oppleves evt. dette?
ii. Hvordan hdndterer du dette?

2.  Autonomi, feedback, accountability
a. Kan ta selvstendige avgjgrelser knyttet til dine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader? (autonomi)
i.  Pa hvilken mate?
1. | hvilken rekkefglge du skal gjgre oppgavene?
2. Hvordan du skal lgse oppgavene?
ii. Erdet viktig for deg @ kunne veere selvstendig i jobben?
1. Hvorfor?
b.  Far du tilbakemelding fra rektor, lederkolleger og/eller leerere pa hvordan du handterer de ulike oppgavene og
ansvaret ditt? (feedback)
i. Erdet viktig for deg a fa tilbakemelding?
1. Hvorfor?
ii. Er det viktig for deg hvem du far tilbakemelding fra?
1. Hvorfor?
iii. ~ Far tilbakemeldingene noe @ si for hvordan du mgter tilsvarende oppgave/utfordring neste gang?
(feedback)
1. Hvorfor?
2. Hvordan?
¢.  Hva skjer hvis du ikke lykkes/klarer & handtere oppgavene? (accountability)
i. Hva tror du skjer?
ii. Hva gnsker du at skjer?
iii. Har det noe @ si for deg at det far konsekvenser hvis du ikke lykkes?
1. Hvorfor?

d.  Hva skjer hvis du lykkes/h&ndterer oppgavene? (accountability)
i. Hva tror du skjer?



ii. Hva gnsker du at skjer?
iii. Har det noe @ si for deg at det far konsekvenser hvis du lykkes?
1. Hvorfor?

3. Motivasjon for oppgavene (personalansvar, faglig oppfglging og pedagogisk utviklingsarbeid) og opplevelse av organiseringen
a. Erdet deler av oppgavene og ansvaret som du liker spesielt godt? (interesse)
i. Hva/hvilke?
ii. Hvorfor?
iii. Hva betyr det for deg G ha oppgaver/ansvar du liker?
b.  Erdet forhold ved organiseringen/fordelingen av oppgavene og ansvaret som du liker spesielt godt? (interesse)
i. Hva?
ii. Hvorfor?
iii. Hva betyr det for deg at oppgavene/ansvaret er organisert/fordelt pé en mate du liker?

c. Erdet deler av oppgavene/ansvaret som du opplever at du far godt til? (mestring)
i. Hva og hvorfor?
ii. Er det viktig for deg & oppleve at du mestrer oppgavene/ansvaret?
1. Hvorfor?
d.  Erdet spesielle utfordringer knyttet til oppgavene/ansvaret? (mestring)
i. Hva og hvorfor?
ii. Hva betyr utfordringene for deg?
e. Erforhold ved oppgavene/ansvaret som du ikke liker eller gruer deg for a utfgre? (mestring)
i. Hva og hvorfor?
ii. Hva betyr det for deg hvis du tror du ikke mestrer en oppgave?
iii. Hvordan mgter du en oppgave du tror du ikke vil mestre?
f. Erdetdeler av oppgavene/ansvaret som du opplever er spesielt viktig for deg a lykkes med? (personlig verdi)
i. Hva og hvorfor?
ii. Hva betyr det for deg & ha oppgaver/ansvar som er viktige for deg?
g.  Opplever du at noen oppgaver/ansvarsomrader har flere negative sider enn positive? At de «koster mer enn de
smaker»? (cost)
i. Hvorfor/hvorfor ikke?
ii. Hva betyr det for deg ndr du har slike oppgaver?
h.  Opplever du at du har den kompetansen som trengs til G Igse de ulike oppgavene/hdndtere ansvaret? (perceived-
competence)
i.  Hvorfor?/Hvorfor ikke?
ii. Hvilke oppgaver opplever du at du har tilstrekkelig kompetanse til G Igse?
1. Hva betyr det for deg hvis du opplever & ha den kompetansen som trengs?
a. Pdvirker det hvordan du lgser oppgavene/hdndterer ansvaret?
iii. Hvilken kompetanse mangler du evt.?/ Hvorfor?
iv. Hvilke oppgaver opplever du at du ikke har tilstrekkelig kompetanse til G lgse?
1. Hva betyr det for deg hvis du opplever at du ikke har den kompetansen som trengs?
a. Pdvirker det hvordan du lgser oppgavene/hdndterer ansvaret?
b.  Gj@r du noe i forhold til G skaffe deg manglende kompetanse?

4. Trust knyttet til oppgavene/ansvaret
a.  Opplever du at rektor har tillit til at du handterer oppgavene/ansvaret ditt pa en god mate?
i. Hvordan merker du evt. det?
1. Erdet viktig for deg at rektor har tillit til deg i forhold til oppgavene/ansvaret?
a. Hvorfor?
b. Opplever du at lederkollegene dine har tillit til at du handterer oppgavene/ansvaret ditt pad en god mate?
i. Hvordan merker du evt. det?
1. Erdet viktig for deg at lederkollegene dine har tillit til deg i forhold til oppgavene/ansvaret?
a. Hvorfor?
c. Opplever du at lzererne du leder har tillit til at du handterer oppgavene/ansvaret ditt pa en god mate?
i. Hvordan merker du evt. det?
1. Erdet viktig for deg at leererne har tillit til deg i forhold til oppgavene/ansvaret?
a. Hvorfor?



FORSKNINGSSP@RSMAL 2: Hvordan opplever mellomlederne relasjonen (tillitsforholdet) mellom dem selv og naermeste leder, og dem
selv og lederkolleger, dem selv og lzerere?

Generelt om relasjonell tillit (relational trust)
Leder-mellomleder
«Jeg gnsker a vite litt om generelt om tillitsforholdet/relasjonen mellom deg og rektor»

1. Opplever du at rektor har tillit til at du gjgr en god jobb?
a.  Hvordan gir rektor uttrykk for at han/hun har tillit til deg?
b.  Hva betyr det for deg at rektor har tillit til deg?
i. Har det noe @ si for hvordan du utfgrer jobben din?
2. Opplever du at rektor bidrar og er opptatt av din personlige og profesjonelle utvikling?
a.  Hvordan gir rektor uttrykk for at han/hun er opptatt av din personlige og profesjonelle utvikling?
b.  Hva betyr det for deg at rektor er opptatt av din personlige og profesjonelle utvikling?
i. Har det noe d si hvor hvordan du utfgrer jobben din?
3. Hardu tillit til rektor?
a.  Pd hvilken mate?
b.  Hva betyr det for deg a ha tillit til rektor?
i. Har det noe @ si for hvordan du utfgrer jobben din?
4. Hva mener du er din rolle i forhold til 3 ha et godt tillitsforhold til rektor?
a.  Hvorfor?
5. Hva betyr det for deg a ha et godt tillitsforhold til rektor?
a.  Pavirker tillitsforholdet til rektor hvordan du utfgrer jobben din?
i. Hvorfor?/Hvorfor ikke?
ii. Evt. p@ hvilken mate?

Mellomleder-mellomleder

«Jeg gnsker a vite litt om tillitsforholdet/relasjonen mellom deg og den/de andre mellomlederne pa skolen»

1. Opplever du at den/de andre mellomlederne har tillit at du gjgr en god jobb?
a.  Hvordan gir de uttrykk for det?
b.  Hva betyr det for deg at de har tillit til deg?
2. Opplever du at du kan dele frustrasjoner, bekymringer og fglelser med den/de andre mellomlederne?
a.  Hvordan merker du det?
b.  Erdet viktig for deg at dere kan det?
i. Hvorfor?/Hvorfor ikke?
3.  Opplever du at den/de andre mellomlederne stgtter deg/hjelper deg ved utfordrende oppgaver/saker?
a.  Hvordan merker du det?
b.  Er det viktig for det at dere kan det?
i. Hvorfor?/Hvorfor ikke?
4.  Hardutillit til de andre avdelingslederne?
a.  Erdet viktig for deg G ha det?
i. Hvorfor/hvorfor ikke?
5. Hvamener du er din rolle i forhold til & ha et godt tillitsforhold til de andre mellomlederne?
a.  Hvorfor?
6.  Hva betyr det for deg a ha et godt tillitsforhold til de andre mellomlederne?
a.  Pavirker tillitsforholdet til de andre mellomlederne hvordan du utfgrer jobben din?
i.  Hvorfor?/Hvorfor ikke?

ii. Evt. pd hvilken mate?
Mellomleder-lerer

«Jeg gnsker a vite litt om tillitsforholdet/relasjonen mellom deg og de lzererne du leder»

1. Opplever du at leererne du leder har tillit at du gjgr en god jobb?
a.  Hvordan gir de uttrykk for det?
b.  Hva betyr det for deg at de har tillit til deg?
2. Har du tillit til leererne du leder?
a.  Pd hvilken mdte?
i. Kan du stole pd dem — at de gjor det du sier/forventer de skal gjgre?
b.  Er det viktig for deg @ ha tillit til dem?
i. Hvorfor/hvorfor ikke?
3. Hvamener du er din rolle i forhold til & ha et godt tillitsforhold til leererne du leder?
a.  Hvorfor?

Vi



4.

Hva betyr det for deg & ha et godt tillitsforhold til leererne du leder?
a.  Pavirker tillitsforholdet til laererne hvordan du utfgrer jobben din?
i.  Hvorfor?/Hvorfor ikke?
ii. Evt. pa hvilken mdte?

FORSKNINGSSP@RSMAL 3: Hva mener mellomlederne har betydning for at de skal oppleve arbeidslyst i jobben som avdelingsledere?

Generelt om a vaere mellomleder

10.

11.

12.

13.

14.

Hva liker du best ved a veere avdelingsleder? (interesse?)
a.  Hvorfor?
Hva liker du minst ved a veere avdelingsleder? (interesse?)
a.  Hvorfor?
Hva synes du er mest utfordrende ved & vaere avdelingsleder? (mestring)
a.  Hvorfor?
Hva er viktig for deg a lykkes med som avdelingsleder? (personlig verdi)
a.  Hvorfor?
Hva opplever du at du lykkes best med som avdelingsleder? (mestring)
a. Hvorfor?
Opplever du at deler av jobben har flere negative enn positive sider? (cost)
a.  Hvorfor? Hvorfor ikke?
Opplever du at du har den kompetansen som skal til for  gjgre en god jobb som avdelingsleder? (perceived-competence)
i. Hvorfor?/Hvorfor ikke?
ii. Innenfor hvilke oppgaver/omréder?
iii. Hva betyr det for deg hvis du tror at du har den kompetansen som skal til for G utfgre en oppgave/hdndtere
et ansvar?
1. Pavirker det hvordan du opplever eller utfgrer jobben din?
iv. Hva betyr det for deg hvis du tror at du ikke har den kompetansen som trengs?
1. Pavirker det hvordan du opplever eller utfgrer jobben din?
Er det viktig for deg & oppleve mestring i jobben?
a.  Hvorfor?
b.  Hva gir deg mestringsopplevelse?
Hva gir deg lyst til 3 yte det lille ekstra i jobben?
a.  Hvorfor?
Hva opplever du at gir deg mindre arbeidslyst?/Evt. ville gitt deg mindre arbeidslyst?
a.  Hvorfor?
Hva opplever du at gir deg arbeidslyst?
a.  Hvorfor?
Hva opplever du at opprettholder din arbeidslyst?
a.  Hvorfor?
Hva gir deg/ville gitt deg gkt arbeidslyst?
a.  Hvorfor?
Noe du har lyst a legge til?

Takk for intervjuet!

Vii
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Vedlegg 5: ANALYSETABELL

For a anonymisere er alder, kjgnn, lengde pa formal- og realkompetanse og spesifiserte arbeidsoppgaver knyttet til mellomlederne utelatt. Det samme gjelder detaljer om skolen som elevantall, antall ansatte og inndeling
i avdelinger. Spgrsmal knyttet til autonomi, accountability, perceived competence og cost er ogsa utelatt, ettersom de ikke ble tatt inn i oppgaven. Respondentene er tilfeldig plassert i skjema.

Ledererfaring

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Lederutdanning

Ja

Ja

Nei

Ja

Ja

Ja

Forskningsspgrsmél 1a: Hvordan opplever mellomledere sine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader med hensyn til:

Fordeling av

Prosess i lederteamet

Prosess i lederteamet,

Noen var fordelt, noen fikk

Liste over alle oppgavene,

Liste over alle oppgavene,

Mgte om varen der alle

Alle gjgr litt av alt, vet

oppgaver da modellen kom. men lenge siden. jeg fordi de kom da jeg fordelt i fellesskap i fordelt i fellesskap i oppgaver man kom pa ikke helt hvem som
begynte. Det pleier bli forhold til andre oppgaver. | forhold til andre oppgaver. | ble fordelt i skal gjgre hva, ikke
spurt, den som melder seg Skal gjgres hvert skolear, lederteamet, noe tydelige rammer,
far det. fordele og evt. justere, fellesansvar, noe ansvaret til pa veien.
viktig med lik belastning. eneansvar. @nsker fysisk
organisasjonskart med
tildelte og avklarte
oppgaver.
Rolletvetydighet Ja. Ja, opptatt av at det er Kunne gjerne visst mer om | Tror det Ja, veldig viktig fordi man Varierer fra emne til Ikke helt opplyst, nei,

Vet du hva som
er forventet?

Er det viktig for
deg a vite det?

Ja, veldig viktig.

For & kunne vaere

klarere na som avd.leder
enn som inspektgr (etter
innfgring av ny modell)

hva som er forventet, blitt
tryggere pa at jeg
innfridde forventningene

Viktig a vite fordi jeg da
kunne veert sikker pa at jeg

Absolutt viktig bade for
meg selv og de jeg skal
lede 3 vite hva
ansvarsomrade, rolle og
jobben min er

gnsker a gjgre en sa god
jobb som mulig, skal man
klare det ma man vite
hvilke forventninger som
ligger i stillingen

emne innenfor
oppgavene

Ja, viktig at man vet hva
som ligger i det,
rammene, malet og

er ikke klar over hvilke
forventninger som er
stilt til min rolle

Absolutt viktig a vite
bl.a. for at alle skal bli

forberedt og fglge gjorde en god jobb, na er veien a ga for a nd malet | ivaretatt
Hvorfor? opp. jeg ganske ofte usikker
Rolletvetydighet Ja Ja, tydeligere Ja, men ikke hvor langt det | Ja, ellers kan jeg ikke gjgre | Ja, jeg tenker at jeg vet det | Ja, pga. ansvarsfordeling | Nei.
ansvarsfordeling na gar, hvor mye skal jeg en god nok jobb. som ble tatt i fjor var,
Vet du hva ditt hjelpe f.eks. —innholdet i Viktig fordi skal man ta men ikke tydelig nok i Ja, viktig, for nar det
ansvar er? Greit a vite bade for en ansvaret ansvaret ma man vite hva forhold til de tre ikke er avklart tar det
selv og de ansatte (sa vet det er, og det er ogsa ansvarsomradene, hva masse energi, man gar
de hvem de skal komme Viktig a vite fordi hvis jeg viktig a vite hva som er som er ansvaret i hjem hver dag og fgler
til) vet malet er det lettere 3 andres ansvar, mindre forhold til lzererne man ikke er ferdig med
Er det viktig for vite om man har nadd ansvarspulverisering nar jobben, det gir ubehag
deg a vite det? malet. ansvaret og oppgavene er -viktig a vite for det gir nar du ikke vet hva du
tydelig fordelt til noen. en trygghet for at du skal fylle din rolle med.
Hvorfor? Lettere a gjgre god jobb gjor den jobben det er
nar man har fatt tildelt forventet at du gjgr
ansvar for noe
Rolletvetydighet Ja Ja, konfererer med rektor Ja, men vanskelige a bruke | Ja, det tror jeg. Ja, ikke like viktig som Ja, tillit og autoritet far Vi far mye ansvar,

ansvar, men greit 3 vite

du gjennom jobben man

kanskje for mye, jeg




Vet hvor mye
autoritet du har

Er det viktig for
deg a vite det?

ved behov.

den.

Viktig fordi uten autoritet
innenfor de ulike
oppgavene er det ikke
sikkert man kan gjgre en
god nok jobb, men passe
pa at man heller ikke blir
autoritaer.

hvor man har
beslutningsmyndighet.

gj@r hele veien, man ma
gjore seg verdig den,
man far som man
fortjener pa sett og vis.

Greit @ vite om man har
autoritet.

vet en del om hva min
autoritet er, ma finne
en balansegang

Hvorfor?
Rolletvetydighet Vanskelig — Ja, stort sett. Ja, men jobber mye mer Ja, fordi jeg er strukturert. Ja,i utgangspunktet, seerlig | Ja, men man blir ogsa Nei.
utfordrende. enn arbeidstiden. fordi mye er timeplanlagt. forstyrret, det er litt

Far du til a Pga erfaring, og det som sann det er. Fordi fgler man ikke far

disponere tiden kan vente, det kan vente. gjort tingene man skal

din? pga at det er uavklarte
oppgaver, jobber mye
om kvelden hjemme,
mange smating som

Hvorfor/hvorfor kommer og som tar

ikke? tiden pa jobb, leder har
pavirkning her.

Rolletvetydighet: Ja —viktig pga Ja. Huvis ikke, kan bli sprik Ja, pa overflaten, usikker Ja, viktig fordi hvis ikke kan | Ja, viktig for a kunne Ja, tror det. lkke lgftet Nei, kanskje ikke

Felles forstaelse

gjennomfgringsevne.

mellom avdelingene.

hvis vi gar i dybden

skolen sprike i alle
retninger. Men ok a veere

snakke samme sprak og
vite hva de ulike

frem og definert det, det
kunne veert gjort.

Viktig med felles

lederteam. Viktig fordi vil gjerne innfri uenige innad i oppgavene inneberer. forstaelse for a kunne
forventninger fra andre, lederteamet, sa lenge man | Viktig a ta opp hvis man Ulik forstaelse kan gjgre legge oss pa samme list
Viktig? hvis ulik forstaelse kan utad gjgr det samme. merker at det er ulikt. at man stiller spgrsmal (for hva som er godt
tenke at den andre ikke Grunnleggende ulik og tenker nytt. nok), min list er hgyere
Hvorfor? gj@r jobben sin, eller at forstaelse kan skape Hvis det ulik forstaelse, enn de andre i
man selv ikke gj@r jobben konflikter. kan man tolke ting ulikt, ledelsen, det kan veere
Kan gnage over tid . usikkerhet rundt utfordrende bade for
forventninger til seg selv dem og meg.
og andre, kan skape
uoverensstemmelser-
Rolletvetydighet: Bade og — kan mgte Ikke alle, men de fleste. Bade leererne og leder er | perioder nei. Noen i Ikke helt i samme grad Tror de har det, men Ja, stort sett

Felles forstaelse
leder-leerer

Viktig?

Hvorfor?

motstand pga. ulik
vurdering av
oppgavers viktighet.

Utfordr ved ulik kan vaere
at man gj@r oppgaver ulikt,
kanskje bare halvveis —
ulikt forstaelse av
forventninger.

usikre, gjerne pa samme
omrader, opptattav a
jobbe med rolleavklaring.
Utfordrende fordi man skal
veere lojal i to retninger —
typisk
mellomlederutfordring.

personalet som ikke ser
verdien av utviklarbeid.
Utfordr fordi uviklarb ma
man drive uansett, men
prgve a gjgre det pa en
mate som far med
strekerne. Viktig med
felles forstaelse, at vi far
det til, det gir motivasjon,

som i lederteamet. Stgrre
avstand i forhold til hva
oppgavene innebaerer.

Felles forstaelse ville gjort
det lettere for bade
ledelsen og leererne.

ikke hatt klar definisjon
pa teamet

Lettere a jobbe med
felles forstaelse, drar
samme lass i samme
retning, men ogsa viktig

Finner alltid en smidig
vei.




nar vi far
utviklingsarbeidet til &
svinge, gir et kick.

Utfordr kan vaere ulike
forventninger begge veier
og det kan skape
misforstaelser, konflikter
og misstemning.

at noen stiller spgrsmal.

Rollekonflikt:

Sprikende
forespgrsler?

Opplevelse?

Handtering?

Lite — lojal mot rektor.

Nei.

Ja, utfordrende pga.
lojalitet — vet den skal
vaere hos rektor, men ikke
lett hvis man er uenig.

Ja.

Har fokus pa hva som er
det beste for elevene og
skolen som helhet, prgver
a ngste opp i det og finne
Igsning.

Ja

Oppleves vanskelig, fordi
gnsker i utgangspunktet at
alle skal bli forngyd og
gjore alle til lags, likevel
viktig @ kunne vzere tydelig
og sta for avgjgrelser som
er tatt.

Ja

Prgver a fa ulike
synspunkt frem og finne
en Igsning.

Ja

Man sukker litt og
ngster sa opp i det,
lytter, Igser det
sammen.

Rollekonflikt:

Ikke tilstrekkelig
med ressurser?

Opplevelse?

Handtering?

Tungt.

Kan veere frustrerende,

kan da oppleve krysspress.

Ja, oppleves negativt. Jeg
forandrer meg.
Energitappende.

Ja, tidsfaktoren kanskje
mest hemmende. Viktig
3 prioritere, innse at
noen ting kan man ikke
bruke sa mye tid pa

Ja, stressfaktor i
forhold til tid
(undervisningen tar for
mye tid i forhold til de
andre oppgavene, eller
adminbiten for stor i
forhold til undervisn),

Forskningssparsmal 1b: Hvordan opplever mellomledere sine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader med hensyn til:

Tilbakemelding
(feedback)

Far det?

Litt tilfeldig

Det hender, ikke ofte

Ikke konkret nok, har hgyt
behov for tilbakemeldinger

Ja, mest fra rektor og de
andre avdlederne

Ja, ledelsen flink til &
backe hverandre opp,
men kunne gjerne veaert
mer konstruktivt (ogsa
de neg tilbakem). Far
ogsa fra lererne, de er
gjerne mer neg.

Ja, bade leererne og
rektor

Nei, ikke utover at du
gjor en god jobb

Tilbakemelding
Viktig a fa det?

Ja, fordi man lurer
pa om det man gjgr
er bra nok

Hgrer jeg ikke noe, regner
med at det er bra. Det er
greit.

Ja!

Ja, med pa a justere arbeidet

Ja, fordi arbeidsglede og
motivasjon henger
sammen med mestring.
Trenger tilbakemelding
for a vite om de rundt
deg er forngyd med
jobben du gjer.
Avgjgrende at tilbakem
oppleves ekte.

Ja, noe alle trenger
uavh. av alder, for a
kunne endre kurs eller fa
bekreftelse hvis noe er
bra slik at du far
motivasjon til a jobbe
videre

Ja, det er viktig. Det
handler om a fgle seg
verdsatt og at den
jobben du gjgr blir sett,
men litt mer enn at
dette var en god jobb.
Begrunnelse er viktig.
Trenger ikke vaere bare
pos tilbakem.




Tilbakemelding

Fra hvem helst?

De du har tillit til

Leererkollegiet

Sa lenge reelt, er det ikke
viktig fra hvem. Kanskje
best fra laererne

Personlighet, stilling og
arbeidsoppgaver til personen
har betydning

Ja, de som betyr mest
for oss, de vi har respekt
for, de som har tyngde
innenfor fagfeltet de gir
tilbakem pa, at man kan
ta dem pa alvor,ekte og
oppriktige

Nei, det kan komme fra
mange forskjellige

Ville helst hatt fra
naermeste
overordnede, rektor.
Konstruktive
tilbakemeldinger.

Tilbakemelding
Betydning for
hvordan man mgter
en tilsvarende
oppgave neste

Trygg pa at man har
handtert noe bra.

Glad + at man gjerne gjgr
noe pa samme mate en
annen gang

Ja, erfaring og
tilbakemeldinger oppleves
saerlig viktig pga ikke
ledererfaring eller formal
kompetanse fra fgr

Pos tilbakem gir motivasjon
for a gjgre det bedre og
fortsette pa den maten jeg
gjor, darlige tilbakem kan
bidra til korrigering og til

Gir mulighet til & endre
kurs.

Kan fa bekreftelse pa at
noe er bra og kan da

Ja, gir deg innspill pos el
neg, gir deg en utvikling

Absolutt. Kan hjelpe en
til & se hva som kan
utvikles/endres.
Tilbakemelding viktig i
forhold til utvikling, og

gang? komme pa rett spor gjenta det pa samme de mangler litt. Far du
mate ikke tilbakemelding nar
Hvorfor? Med pa 3 justere til neste du heller ikke nye
gang ut i fra tilbakem. hgyder.
Hvordan?
Tilbakemelding Blir glad, trygg Glad, bekreftelse pa at noe | Trygghet og mestring Se forrige svar. Man kan oppleve at man | Motivasjon Fgle seg verdsatt

Opplevelse av det?

man har gjort er bra

lykkes

Kan gi arbeidsglede og
motivasjon

Motivasjon for

Ped utviklarbeid

Personalansvar, flink pa

Ped. utviklarbeid, grunnen

Drive ped.utviklarb fordi

Ped.utviklarbeid og folge

Ped.utviklarbeid

Ped.utviklarbeid, fordi

oppgavene relasjoner, det viktigste til at jeg tok jobben — opptatt av at skolen skal opp elevene ser at
Betyr mye, man gjgr er a gjgre sveert interessert i ped veere i kontinuerlig utvikling Ja, man blir mer undervisningspraksis
Liker godt inspirerer medarbeiderne gode Betyr veldig mye, at man | motivert nar man alltid kan bli bedre
(interesse) Betyr nok mer enn hva jeg Det gir en motivasjon i har oppgaver man liker kjenner man treffer pa
Betyr veldig mye, stor vanligvis tenker over, betyr | jobben helt klart og er motivert for er en tingene og liker det Det betyr mye, det
Betydning av & ha betydning for trivsel — veldig mye (jobben 50% av drivkraft. Gjgr man mye betyr at jeg har hatt
oppgaver man derfor jeg har blitt her sa meg) av det an ikke liker, er denne jobben i x ar og
liker? lenge det vanskelig a finne kan tenke meg a
motivasjon for de fortsette
oppgavene
Motivasjon for Ok slik det er — Positivt med tett Pos med avdelinger Liker at det er delt i vare Liker det slik det er n3, Pos at vi har ansvar for At vi har organisert pa
oppgavene lederteam snakket samarbeid mellom ansvarsoppgaver, at jeg har ryddig og avklart hvem det vi er god pa teamet og finnet en
sammen + avd.lederne i forhold til -da er det overkommelig ansvar for noe som er mitt som skal gjgre hva arbeidsform det betyr
Organisering av personalet avdelingene, like viktig arbeidsmengde viktig @ ha fatt veere med | alt. Hvis det ikke er
oppgavene informert som fordeling av oppgaver Det betyr at jeg kan veere -at jeg kan ta ansvar for i prosessen organisert far jeg ikke

(interesse)

selvstendig i jobben min og
finne min mate a gjgre ting

mine oppgaver og stole
pa at de andre tar
ansvar for sine. Klart

ro.




Betydning av
organisering?

pa

definert hvem som gjgr
hva er en god hjelp i
jobben

Motivasjon for
oppgavene

Far godt til
(mestring)

Betydning av
mestring

Ped utviklarbeid +
folge opp leerere i
forhold til utfordr
foresatte

Ja, fordi kjenner
godt pa det
motsatte, det er
tungt, kan bli
sgvnlgs, hgy puls.

Avd.mgtene — far godt til
utviklingsarbeid der

Kunne veert tungt hvis ikke
avd.arb fungerte bra.

Undervisning og ped
utviklarbeid szerlig innad i
ledeteamet

Avgjgrende a oppleve
mestring, hadde sluttet
hvis ikke, mestring grunne
til at jeg kommer pa jobb.

Personalansvar, fordi jeg er
god pa a skape relasjoner

Ja, fordi det gir motivasjon i
jobben & klare @ mestre
oppgavene (hvis man ikke
mestrer personalansvar tror
jeg jobben blir veldig tung)

Drive avdelingen min
fremover og stgtter
leererne i deres
oppgaver, tar tak i ting

Ja, det skaper
arbeidsglede og
motivasjon

Ped.utivklarbeid, nar
man ser at veiledning til
leerere gir resultat, at
man kan endre seg til
det bedre

Viktig, gir selvtillit og
trygghet

Kontakten med den
enkelte pedagog pa
det enkelte trinn.
Utfordring at vi ikke far
til SKV i system.

Det gir meg noe pos
tilbake i jobben som gir
meg lyst til 3 fortsette

Motivasjon for
oppgavene

Utfordringer
(mestring)

Hva betyr
utfordringene
(demotiverende/en
ergitappende? Eller
utviklende?)

Motstand til 3 ikke a
ville gjennomfgre,
stiller spgrsmal om
hvorfor, lar vaere a
gigre

Motstand i
personalet, det tar
veldig energi

Faglig oppfolging, seerlig
korrigering av leererens
«atferd» - fordi det kan ga
pa personligheten til lzerer

Grubler en del, utfordr vil
ikke kritisere for mye

Pos utfordr: det ped
utviklarbeidet

Neg utfordr: faglig
veildning nar noe ikke
fungerer (ikke tilfredst
undervisningspraksis eller
neg elevsyn) — veilede
dette fordi man ogsa vaere
den de tgr komme til

Stor avdeling, noen som
streker i forhold til utviklarb
og det krever ekstra energi
og tar mye tid

Mye tankevirksomhet, mye
arbeidskapasitet, ma vaere
obs, ikke alt blir uttrykt i klar
tekst

Konflikter i personalet
eller motstridende
interesser, klare gi
beskjed og samtidig
ivareta medarbeideren

Krevende, lett for at
man tar det med hjem,
mye mental kapasitet

Personalansvar —der
kunne retningslinjene
veert tydeligere uttalt
bade fra kommunen og
internt pa skolen

Tapper en litt for energi
og krefter

Fa SKV i et system

Motivasjon for
oppgavene

Oppgaver man ikke
liker (mestring)

Hva betyr det hvis
man tror man ikke
mestrer?

Hvordan mgter
man en oppgave
man tror man ikke
mestrer

Vikararbeid — fordi
dggnet rundt

Korrigere ped praksis som
ikke fungere + vikararbeid

-redd for at kroppssprak
avslgrer

Bruker lederteamet

Vanskelige personalsaker,
den vanskelige delen av
personalansvaret, fordi der
er jeg mest usikker

Mangel pa mestring
pavirker bade jobb og
privatliv negativt (ser ikke
hva man far til, gar opp i
vekt, bruker mye tid pa a
tenke pa det man ikke far
til)

Liker ikke konflikter, men
kvir meg ikke for a g innii
dem

Noen ganger far man ekstra
lyst ti & fa det til, andre
ganger kan man lure pa om
dette er noe man vil jobbe
med

Korrigering av lzereres
undervisningspraksis,
fordi man skal ogsa
ivareta dem, men ikke
god leder om man
stikker hodet i sanden

Skaper usikkerhet og
man kan lure pa om man
klarer det, men kan ogsa
fungere som et «drive» -
a bade utsikkerhet, men
0gsa gnske om & utvikle
seg og klare det

Nei

Da forbereder man seg
ekstra godt

Personalkonflikter,

Jeg snakker med
rektor, jeg er ikke god
nok pa
personalkonflikter, det
er min utfordring




Motivasjon for
oppgavene

Spesielt viktig a
lykkes (personlig
verdi)

Betydning av
oppgaver som er
viktige

Ped utviklarbeid +
personaloppfglging

Utfordring man
vokser pa + glede

Personalarbeidet,
oppleves som avgjgrende

Det som gjgr at man
holder ut, hadde sluttet
hvis ikke

Ped.utviklarbeid, fordi det
er lederens viktigste
oppgave, vil egentlig
lykkes med alt fordi jeg er
vant til a lykkes, vant til 3
veere god

Personalansvar og
ped.utviklarb fordi uten et
personalet som man har
gode relasjoner til, lett a
mislykkes i jobben, eller ikke
lykkes s& godt. Utviklarb
fordi jeg mener skolen skal
veere i utvikl

Blir motivert i jobben, far lyst
til 3 legge litt ekstra i det

Den faglig oppfglgingen
og
personaloppfglgingen,
fglge opp personalet og
drive skolen fremover

Det bidrar til ekstra
arbeidsinnsats, gjgr noe
med motivasjon og
innstilling og innsats

Alle tre — alle like viktige

A ha oppgaver som er
viktige betyr at du far en
meningsfylt jobb

Skape et godt bilde av
skolen utad,
omdgmmebygging er
ekstremt viktig

Viktig i forhold til
trivsel, men ogsa for a
kunne bruke
kunnskapen man har,
fa brukt ressursene
mine

Tillit — jfr. oppgave
og ansvar

Har rektor tillit?

Merker det?

Ja

Far mye ansvar, ikke
fatt neg tilbakem sa
langt

Ja, at rektor tror
man er istand til 8
gjore oppgavene.
Uten tillit -
vanskelig & veere i

Ja, veldig

Far stor frihet, kanskje litt
lite deltakelse fra rektor,
men rask tilbakem pa
planer e.l. som betyr mye

-ja, klart det er viktig, hvis
ikke matte han kontrollere
meg

Ja
Far veere selvstendig

Er helt avgjgrende, fordi
han er min leder, har han
ikke tillit til meg, kan jeg
ikke jobbe under ham

Ja

Far masse ansvar som
kanskje rektor kunne gjort
selv

Ja, fordi han er min sjef er
det viktig at han har tillit til
at jeg fikser oppgavene

Ja

Far frie tgyler og
uttrykker klart at han er
forngyd med innsatsen
og maten vi handterer
problemer og
oppgavene vare pa

Ja, absolutt. Ville veert
vanskelig a utfgre

Ja

Rektor gir oss mye
ansvar og har stor tillit til
oss og merker tillit pa
tilbakem han gir. Stadig
nye utfordringer og
oppgaver er tegn pa tillit

Ja, utrolig vesentlig,
veldig, bade i forhold til

Ja

Rektor gir
tilbakemelding pa at
ting fungerer og blir
gjort

Ja, gir arbeidsro og en
pekepinn pa at jobben
jeg gjor blir verdsatt og
at rektor stoler pa

Er det viktig? jobben oppgavene hvis ikke arbeidsforholdet og jobben jeg gjgr
gjensidig tillit og respekt.
Noe man ma gjgre seg
fortjent til

Tillit - jfr. oppgave Ja Ja Ja JA Ja Ja, absolutt Ja

og ansvar

Har lederkolleger
tillit?

Apenhet om &
korrigere hverandre
konstruktivt

Spgr om rad

Viktig i samarbeidet,
opplever god tillit til

Opplever a bli hgrt

At de har tillit til meg, gjgr
at jeg far tillit til meg

P& tilbakemeldinger

Ja, fordi vi samarbeider sa
tett, uten tillit ville ha

Er flinke a rose
hverandre og gi gode
tilbakem, kan stole pa
hverandre, bl.a at

Far tilbakemeldinger

Ja, det skaper apenhet,
viktig for a kunne vaere

Vi samarbeider veldig
godt og er tydelige
med hverandre

Merker det? Ja, betydning for hverandre pavirket samarbeidet og hele | oppgaver blir gjort, et team Ja, fordi vi er sa
godt samarbeid jobbsit utfyller hverandre avhengige av
hverandre szerlig der vi
Ja, absolutt, skal vi erna
fungere godt sammen er
det viktig med tillit, vite
Er det viktig? at alle tar sitt ansvar
Tillit — jfr. oppgave Ja, men litt bade ogi | Trordet Ja Ja Ja, i hovedsak, men Ja Ja
og ansvar forhold til usikker pd om de hadde
handtering av Spgr om rad og deler Kommentarer i mail og Ja, de gir
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Har leererne man
leder tillit?

Merker det?

motstand

Opplevelse av a fgle
seg nyttig

bekymringer

Kjempeviktig, skal man bli,
sa ma man ha tillit, sa
lenge de fortsetter a
komme tar det som tegn
pa tillit

Ved at de spgr om rad

Viktig, like viktig som at
leder har det. P3d samme
mate som jeg ikke kan
jobbe under en leder som
ikke har tillit, sa gar jeg ut
fra at de heller ikke kan

Pa tilbakemeldinger

Hvis ikke de har tillit til meg
som sin narmeste leder, er
jeg ikke en god leder. Hvis
de har tillit, motiverer det til
a gjgre en god jobb og
fortsette i det sporet man

sagt fra hvis ikke

Ja, har man ikke tillit fra
de man skal lede, kan
man ikke vaere en god
leder for dem, da vil de
gjerne ikke komme til
deg,selv om det kan

samtaler

Utrolig vesentlig,
kjempeviktig

-i forhold til respekten
for oppgavene som skal
utfgres og deres

tilbakemeldinger

Ja, det er kjempeviktig
bl.a. fordi det handler
om at jeg kan utgve
min rolle og vi kan
veere tydelige med
hverandre, ha en god

det har kommetinni variere fra sak til sak, motivasjon relasjon
Er det viktig? trengs ikke 100% tillit i
alt
Forskningsspgrsmal 2: Hvordan opplever mellomledere tillitsforholdet til kolleger?
Tillit — generelt Tror det — men Ja Ja Ja Ja, det betyr mye Ja Ja
leder-mellomleder gnsker at det i
stgrre grad ble Sma tilbakemeldinger, Gir trygghet i jobben Han sier det Det har noe a si for Gir dagligdags ros, gaver | Ja

Rektor tillit generelt
til jobbutfgrelse

Uttrykk for det

uttalt — ikke hgrt
noe annet

Tryggere kanskje

positiv og vennlig, blir
hert, blir radspurt

Betyr veldig mye at min

Mye 3 si for selvstendighet

Betyr mye at sjefen har tillit,
gir ekstra motivasjon eller
tilfredshet med at sjefen er

opplevelse av jobbe og
om man fgler at man
lykkes i jobben og for
mestring av

Veldig vesentlig, alfa og
omega i forhold til
jobben, vanskelig a

Det betyr veldig mye,
det gir ro i mitt arbeid
og det gir trygghet pa

hvis uttalt leder har tillit til meg forngyd arbeidsoppgavene, men jobbe hvis ikke at det jeg gjgr er godt
Betydning for ville trolig utfgrt jobben
jobbutfgrelse Blir mer lystbetont nar Bade ja og nei— ja fordi han pa samme mate, Ja, det har det, det er
man ikke ma kjempe mot er rektor, men ikke nok at anerkjennelse fra leder motiverende i
leder bare rektor har tillit, viktig at | er viktig hverdagen ogsa til a yte
de andre avd.lederne og det lille ekstra
leererne har det og
Rektor bidrar og er Nei Snakker lite om Pa indirekte niva Nok opptatt av det, men Ja, opptatt av, men Det kunne veert bedre, Ja, men etterlyst
opptatt av bidrar ikke sa mye bidrar ikke sa mye for at kunne fatt bedre kursrekke han mener
personlige og Nei Ikke hatt Ikke hatt det skal skje oppfelging jeg bgr ga pa som kan

profesjonelle
utvikling?

Uttrykk?

Betydning?

medarbeidersamtaler

Kunne tenke meg at vi
hadde det

medarbeidersamtaler

Har etterlyst konkret
tilbakemelding, men
opplever at rektor har tro
pa meg

Opptatt av at jeg tok
lederutdanning, men ikke sa
flink bidragsyter for at jeg
skal ha utvikling

Viktig med stgtte, kunne
gjerne hatt mer i form av
bidragsyter — det vill trolig
hatt betydning for
jobbutfgrelse

Deler av sin kompetanse

Rektor fungerer som
rollemodell, sa det er
viktig

gagne skolen

Det betyr mye, han
satser pa meg, det vet
jeg

Det gjgr meg litt
tpffere

Mellomleder tillit til

Ja, i gkende grad

Ja, seerlig pa noen omrader

Ja, hadde ikke sgkt jobb

Ja, han er lojal og god pa

I noen grad

ja, til jobben han gjgr og
jobben han er satt til,

Litt bade og, han er
fleksibel, men er
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rektor?

Betydning for
jobbutfgrelse?

Mer pa trivsel, viktig
for
giennomfgringsevne
for org, motvirker
motstand

Ja, betyr at jeg kan ga til
ham, det er viktig

hvis ikke jeg hadde tillit

Kan stole pa ham, lojalitet,
snakker med samme
tunge, stgtte

konflikthandtering

Ja. Kunne ikke jobbet her
uten

Viktig for a drive skolen i
riktig retning og viser
vei, hvis gverste leder
ikke viser vei, er da
vanskelig & veere den
som skal std bak og ga i
den retningen

Ja, betydning for uten at
han viser vei og retning,
kan det skape mer
usikkerhet, lettere 3
utfgre oppgavene i
mellomsjiktet hvis rektor
er en god veiviser og
strateg

noe bra og noe kunne
veert bedre

Viktig i hverdagen, viktig
4 utad fremsta som et
team

usikker pa hva han
gjgr. Tillit til ham som
person, uklart vedr.
oppgaver

Det betyr mye. Hadde
jeg ikke hatt det,
hadde jeg sluttet. Har
mye a si for
jobbutfgrelse.

Rolle for & etablere
godt tillitsforhold?

Diskusjoner

At man er
Igsningsorientert, at man
er apen, har apen dialog

Veere sannferdig, bidra til
gode Igsninger, lojal

Skape gode relasjoner, vaere
gode kollegaer, dpenhet om
arbeidsoppgavene og
gjensidig respekt

Apenhet, konstruktive
tilbakem, og ta det
ansvaret man far, ogsa i
praksis

Gjennom arbeidet man
legger ned i de
dagligdagse oppgavene
skaper man gjensidig
tillit og respekt

Er tydelig og aerlig med
mine meninger, han
lytter

Betydning av godt
tillitsforhold rektor-
mellomleder?

Betydning for
jobbutfgrelse?

Betyr mye pga
trygghet til 3 veere
apne, ta opp det
som er vanskelig, bli
mgtt og hgrt

Betydning for
opplevelse av
jobbsit, blir tryggere
pga oppbacking og
enighet

Betyr veldig mye, viktig for
humgr, trivsel

kan ikke ga i jobben hvis
ikke

| forhold til a veere lojal,
t@r ta avgjgrelser fordi vet
man vil fa oppbacking

Betyr mye, kunne ikke
fungert sa godt i jobb uten
tillit til sjefen min

Viktig, fordi med et godt
tillitsforhold er det
lettere a ta opp det som
er vanskelige, stole pa
hverandre, trygg pa
hverandre, kan vaere
lojale, den andre ikke
gar bak ryggen, blir trygg
i situasjonen

Kjempeviktig, man er
avhengig av det for a fa
et godt team og godt
samarbeid

Det pavirker
jobbutfgrelse, utfordr
at man ikke er tgff nok
til & si fra hvis man
opplever a fa for mye
ansvar eller oppg som
man tenker er rektors
omrade

Tillit — generelt

mellomleder-

mellomleder

De andre Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja

avdlederne tillit til

avdleders Noen ganger Seaerlig en sier at det er De sier det Sier det og i forhold til a Sier det og far stgtte Ting som blir sagt, fin Han stoler pa meg,
jobbutfgrelse godt jeg er der stoler pa hverandre i forhold tone apent forhold og

trygghet

Glede i hverdagen at de

Bidrar veldig til
mestringsfglelse saerlig

til oppgaver og ansvar

Ville veert vanskelig a
fungere i et team uten

trygghet
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Uttrykk for det har tillit, og skaper fordi de er sa erfarne Betyr mye, stgtte i jobben at | tillit At jeg kan stole pa ham Betyr mye, hadde ikke
arbeidslyst, man far lyst & ledergruppen har tillit til deg han hatt tillit til meg og

Betydning hjelpe nar man opplever at jeg til ham hadde det
andre synes det er greit a gatt slik det gar i dag
fa hjelp

Dele frustrasjoner, Ja Ja Ja Ja Ja Ja, absolutt Ja

bekymringer og
fglelser?

Merker det?

Lesse av, hjelp og
oppbacking —
omsorg og ord

Kan drgfte saker og lesse
av seg

Viktig, men ikke for mye,

Spgr hverandre, opplever
stgtte

Viktig fordi den konkrete

Kan dele og bidra med
Igsninger til hverandre, og
det blir mellom oss

Tar det opp i fellesskap,
gir hverandre rad og
hjelp, far stgtte, backer
hverandre opp

Han er lydhgr og stgtter

-man trenger et sant
fora, kunne utveksle,

Kjempeviktig, bl.a. ulikt
stressniva, finner
Igsning sammen nar
man har noen man er

Viktig? Ja trenger ogsa struktur tilbakemeldingen og Viktig med en ventil, ikke utfyller hverandre, trygg pa og har tillit til
veiledningen jeg savner fra | sitte inne med det Ja, viktig, det gir stgrre sterke sammen
rektor far jeg fra trygghet i jobben, leere
avd.lederne, bekreftelse Far stgtte, de lytter, tenker av hverandre, har ulike
pa at det jeg gjar er rett I@sninger sammen egenskaper og
kompetanse & spille pa —
Slipper & sitte alene med det | gjgre en best mulig jobb
som er vanskelig sammen
Avdleder tillit til Ja, veldig Ja Ja Ja Ja Ja, absolutt Ja
avdlederne?
godt 3 se at andre Ja, utfyller hverandre godt | Ja, fordi da vet man at Kjempeviktig — man vet at Ja Det gir trygghet i jobben | Ja, en del av

Viktig?

gjor god jobb

jobben blir gjort, men
viktigere at leder og leerer
har tillit

det man har avtalt blir gjort
slik man har avtalt det og
innen tidsfrist

Ville vgrt vanskelig a
jobbe sammen uten tillit
(lojalitet, apenhet)

og i forhold til ham

grunnmuren til at jeg
sitter i den jobben jeg
gier

Rolle for & skape
godt tillitsforhold?

Apen for deres
forslag

Stgtte dem nar de har
gjort en god jobb, backer
opp

Lojalitet, sannferdighet og
arlighet

Alle like stort ansvar

Apenhet, vage ta opp
ting, gi hverandre
konstruktiv kritikk,
stgtte i vanskelige
oppgaver og ros, bry seg

Gjensidig, begge ma
apne seg og gi

Betydning av godt
tillitsforhold
mellom
avdlederne?

Betydning for
jobbutfgrelse?

Trygghet

Trygghet

Gjgr en bedre jobb
sammen

Veldig god stgtte

Betyr noe for tryggheten i
jobben

Betyr kjiempemye.

Kunne ikke jobbet et sted
der man ikke hadde tillit til
hverandre i ledelsen

Viktig a ha et godt
tillitsforhold til de man
jobber med

Skaper arbeidsglede at
man stole pa dem rundt
seg og ha et godt
forhold til de man
jobber med

Gjgr jobben mye lettere

Betyr sa mye at vi
treffes pa fritiden

Ja, det gir meg
trygghet. Tilliten er
viktig for grunnmuren
og min
arbeidstilstedeveaerelse




Tillit generelt
mellomleder-laerere
man leder

Leererne tillit til
avdleders jobb+

Uttrykk for det?

Betydning?

Ja

Opplevd tillit gir lyst
til 3 jobbe — mistillit
gir mindre lyst

Ja

Sier det rett ut at jeg gjor
en bra jobb

Viktig med ros i det
daglige, blir glad av det og
far arbeidslyst av det, far
lyst til @ hjelpe mer hvis de
er forngyde. lkke seerlig
lyst hvis folk er negative og
sure

Ja

De ber meg gjgre ting og
spgr meg om ting

Betyr veldig mye, avhengig
av tillit hvis jeg skal klare
jobben

Ja
De sier det eller viser det
Betyr masse, kunne ikke

ledet personer som ikke
hadde tillit til meg

Ja
Noen av dem

Betyr mye, hadde ikke
de jeg skulle ledet hatt
tillit til meg hadde det
betydd at jeg gjorde en
darlig jobb, og det er jo
lite tilfredsstillende, da
matte jeg gjort noe med
det

Ja, utifra de innspill jeg
har fatt

Trygg i jobben og trives i
jobben

Ja

De er frimodige og
sp@gr meg om rad, og
radene blir prgvd ut

Betyr mye, de
verdsetter og roser
meg fremfor andre

Avdleder tillit til
leererne?

Viktig?

Ja, med forbehold

Ja, pavirker
selvfglelse —
bekrefter om man
lykkes eller ikke +
opplevelse i
lederteamet hvis
leerene ikke gjgr
som ventet

Ja

Ja, det gjgr min jobb
lettere

Bade og, overflatisk ja-

-gjor jobben veldig mye
lettere

Ja, kan stole pa dem, men
kanskje ikke alle har evnen til
a utfgre det man har blitt
enig om

Viktig med tillit mellom
mennesker

Ja, pa mange mater,
men har i bakhodet
ubalansen i forholdet
leder-ansatt (er de
2rlige mot meg?), men
tillit i utgangspunktet

Ja, viktig for jobben de
skal utfgre. Skal man
drive skolen fremover,
ma jeg ha tillit til dem

Ja

Ja, det gjgr jobben
lettere for oss om de har
det

Ja

Ja, mangler tilliten har
man ikke et godt
samarbeid. Har man
tillit kan man veere
tydeligere som veileder
og pa forventninger,
lettere & jobbe med
vanskelige saker

Avdleders rolle for
a etablere godt
tillitsforhold?

Snakke med, bruke
de uformelle
arenaer

Veere tett pa, prate med,
ha godt humgr, omsorg i
det daglige

Apen dgr, holder
taushetsplikt, bidrar og
stptter

Jeg som leder ma vise at jeg
har tillit, veere litt overtydelig

De ma oppleve at jeg er
til a stole p3, tar tak i
ting, at man er ryddig,
holder taushetsplikt, er
tilstede, at de blir tatt pa
alvor

Giav seg selvi
skolehverdagen

Veere tilstede, lytte, er
der for dem, stoler pa
dem, er tilstede bade

nar det gar bra og nar
det er utfordringer

Betydning av godt
tillitsforhold
avdleder-lzerere?

Pavirkning pa
jobbutfgrelse?

Pavirker selvfglelse

Gjgr hverdagen lettere

Jobben blir bedre, kjekkere
i hverdagen,

Utrolig viktig med godt
tillitsforhold, pga
usikkerhet pa om man gjgr
en god nok jobb

Veldig mye, nar jeg far
personalarbeidet til, far jeg
til jobben min

Betyr masse, tror ikke jeg
kunne jobbet med
mennesker jeg ikke hadde
hatt tillit til, hadde jeg ikke
hatt det, matte man gatt inn
og gjort noe

At de gj@r sine oppgaver

Gir arbeidsglede, fordi et
godt tillitsforhold til
dem, opplever at de
utfgrer jobben pa en
tilfredsstillende mate,
ma bety at vi gjgr noe
bra i org som er med pa
a fgre oss i riktig retning
og at vi leverer gode
tjenester til elevene vare

Ja, darlig tillit ville gjort
noe med min oppfatning
av hvordan jeg utfgrer

Far et godt miljg med
personalet som smitter
over pa elevene, slik at
de far en bedre
skolehverdag

Ja, det er positivt

Det betyr alt

Lettere a lgse opp i
saker




lederrollen min

Forskningssparsmal 3: Hva mener mellomlederne er viktig for & oppleve jobbmotivasjon?

Generelt om d vaere
mellomleder

Hva liker du best?
(interesse)

Ped.utvikl arbeid +
nar det gar bra

Kontakten med lerere og
elevene

Avdelingsmgtene, leere og
av hverandre — utrolig
kjekt

Ped.utviklarb, fordi det
skal skje noe i
klasserommet som gjgr at
elevene er i utvikling

-mest utfordrende, men
kjekkest

Utvikle skolen, fordi det er
spennende 3 se
sammenhengen mellom
hva som skjer
internasjonalt til hva vi far
til pa skolen (det store
bildet)

Mangfoldet av
oppgaver, det er
motiverende

Ansvar, fordi jeg liker a
styre en del, fordype
meg

Utviklingsarbeid

Ansvar og leering

Hva liker du minst?
(interesse)

Vikararbeid +
papirarbeid

Vikararbeidet,
stressbetont, pa vakt,
stressfaktor

Toffe saker av
personalansvaret, direkte
pa mennesket

Lister, helt administrative
rutinearbeidsoppgaver,
fordi disse oppgavene er
minst utfordrende

Vanskelige elev- og
personalsaker, fordi det er
vanskelig & vite hva som er
best a gjgre, lett & tra feil

Mye pc-tid, bruker for
mye tid pa der

Konfliktlgsning, fordi
det tar sa mye tid

Referat fordi jeg er sa
ngye

Atferdsregulering fordi
det er tungt

Hva er mest
utfordrende?
(mestring)

Personalarbeid (kan
veaere bade pos og
ned utfordrende) og
spesped. Pos nar
man far ting til —
mestringsopplevelse
—seerlig nar man
kvir seg og sa far
man det til likevel

Fa motivert alle til 3 utvikle
skolen i samme retning.
Pos og slitsom utfordring,
nar noen streker

Skvisen mellom lojalitet,
mellomlederskvisen

Ped.utviklarb, fordi det er
vanskelig

Krysspresset mellom 3
serve leererne og drive
skolen fremover hvis der
er motstridende interesser

Foreldresaker, seerlig
ved krevende
hjemmeforhold

A vite til enhver tid hva
som er forventet av
meg

Jeg har ikke god nok
instruks pa min rolle og
mitt ansvar

Viktig a lykkes
med? (personlig
verdi)

Samhandling med
mennesker, god
stgtte for leererne

A lykkes med
personalarbeidet

Litt delt innenfor de tre
omradene

Tillitsforholdet til leererne
og ped.utviklarbeid

Ped.utviklarbeid og veere
en god personalleder, fordi
uten relasjonsledelsen
vanskelig med annen
ledelse

Sett pa som en tydelig og
rettferdig leder som er
handlekraftig, god strateg,
men ogsa god pa
personalarbeid, fordi det
ikke er nok bare a lykkes
med utviklingsarbeid uten
at laererne ogsa er med.
Viktig a veere tilstede i
hverdagen samtidig som
man har visjoner

At elevene far en god
skolehverdag, at de
blomstrer og har det bra
pa skolen

At jeg har respekt, en
de kan ha nytte av,
bade pa elev-, pedagog
og foreldreniva, fordi
det har med
omdgmme

Lykkes best med

Stgtte lerernei

Relasjonen til

Undervisningen og de

Personalledelsesbiten,
fordi jeg er god pa a skape

Lede min avdeling, og ha
personalansvar for min

Den menneskelige biten,
bade i forhold til elevene

Det jeg jobber med far
jeg til, ikke noe jeg
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(mestring) deres jobb medarbeiderne leerende mgtene relasjoner, har alltid apen avdeling, og at vi lykkes og lererne, de foler jeg ikke lykkes
dor, lytter, godt som relasjonelle med, er det noe jeg
Igsningsorientert avdelingslederteam med a ikke far til, tar jeg det
drive skolen i riktig retning videre
Viktig a oppleve Ja Ja, viktig Ja, utrolig viktig Ja Ja Ja, for a fa videre Ja, som menneske er

mestring?
Hvorfor?
Hva gir

mestringsopplevels
e?

Sliten hvis ikke
mestringsopplevelse
0og man mister
motivasjon og troen
pa evnen til \ 3 gjgre
tingene

Hvis ikke mestret, matte
vurdere om det var en
jobb for meg, vier
avhengige av @ mestre i
hvert fall en del

Lgst saker skole-hjem
godt, hvis personalet
opplever at vanskelige
saker har blitt Igst pa en
god mate

Jobb er utrolig viktig for
meg, det er 50% av livet
mitt, derfor sa viktig a
mestre i jobben

Nar det svinger, eks. nar
det litt utfordrende gar
bra, kan kjenne at jeg flyr

Fordi mestring gir
motivasjon til & gjgre
jobben

Hvis man opplever a lykkes
i utviklingstiden, kjenner at
na er det utvikling

Fordi mestring i jobben gir
arbeidsglede og
motivasjon nar man
mestrer. Opplevelse av
utilstrekkelig kan gi
usikkerhet som gar ut over
arbeidsgleden

-tilbakemeldinger fra
andre og nar man selv ser
at man lykkes

utvikling er det viktig at
du mestrer jobben du er
i og det gir selvtilliti den
jobbfasen, viktig
uavhengig av hvilken
jobb, trenger mestring
og selvtillit i den jobben

-at man Igser oppgaver
man er satt til og at man
er tilfreds med jobben
man gjgr, men ogsa
tilbakem

man opptatt av a
kjenne pa mestring,
men og a fa
tilbakemeldinger fra
andre at jobben man
gjor er god. Det som
driver den enkelte

-tilbakemelding fra
lererne og fra miljget
rundt

Yte det lille ekstra?

Nar man opplever
mestring selv eller
far pos feedback

Spennende oppgaver,
utfordringer som er
spennende, far brukt seg
selv

At andre har tillit til meg,
viktig for a yte det lille
ekstra + de store
opplevelsene

Klapp pa skulderen, pos
tilbakem

Hvordan lederteamet
jobber sammen og litt om
hvordan rektor motiverer
og inspirerer, hvis leder
legger inn det lille ekstra,
sa far man lyst 3 gjgre det
selv — «det smitter» -
rektor viktig som
rollemodell her

Det ligger innebygget i
ryggmargen at man
saerlig i forhold til barn
vil yte det lille ekstra

Jeg yter vel egentlig
maks

Mindre arbeidslyst?

Neg mennesker
(sinte, sure),
motstand og ved
opplevelse av for
mange oppgaver

Syting over tid

Masing, dvs. gjentatte
spgrsmal og frustrasjon
rundt avgjgrelser som alt
er tatt + illojalitet

Elevsakene som krever
mye mgtevirksomhet og
kontakt med mange
instanser

Vanskelige sit som man er
radvill eller usikker pa kan
vaere energitappende,
eller at andre ikke gjgr
som avtalt kan vaere
demotiverende

Leerere som
motarbeider, motstand
stopper litt opp
motivasjon

Det som kan hindre
meg i a tenke positivt
er at vi ikke har noen
retning pa skolen og
struktur pa hvem som
gj@r hva

Gir arbeidslyst?

Positive omgivelser,
spennende
oppgaver

Vaere sammen med
mennesker, vaere sammen
med elevene gir meg
arbeidslyst, undervisning

Glade elever og lzerere

Pos tilbakem og nar man
lykkes med oppgaver man
strever litt med, gir
arbeidslyst

Nar vi jobber godt
sammen som lederteam,
far til noe sammen, det
som kommer ovenfra
virker helt ut slik det er
tenkt (lering hos elevene)

Mangfoldet av oppgaver
gir arbeidslyst

A 3 jobbe med
oppgavene jeg hari
dag, men nar jeg
kommer pa jobb sa har
jeg arbeidslyst

Opprettholder

Opplevelse av a

Hatt detix ar—ma ha

-summen av

-pos tilbakem og nar man

-tilbakemeldinger kan

-at man far ting til, at

-variasjon i arbeidet, fa
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arbeidslyst?

mestre oppgavene,
kommer i mal og
blide folk som trives

kommet pa rett hylle

mestringsfglelser

lykkes med oppgave man
har strevd med

veere stgtte for
arbeidsgleden, sammen
med opplevelse av
mestring gjgr at man
gjerne legger inn litt ekstra
neste gang

man far feeback fra
rektor, fra de ansatte,
det trigger en til a jobbe
videre

jobbe med
fagpersoner,
undervisning

Gir gkt arbeidslyst?

Mer sosialt fellesskap med
kolleger pa samme alder

At jeg foler jeg mestrer
bedre —far indirekte
betydning for elevenes
leering (jeg mestrer bedre,
avd.mgtene kjekkere,
leerere lerer mer og har
bedre undervisn slik at
elevene lzerer mer)

Min mestring far
betydning for at jeg blir en
bedre leder

At rektor hadde veert en
mer strategisk leder og
kunne veileder avdlederne
mer

Hvordan man blir inspirert
og motivert, hvordan
strategien blir lagt opp

Endringer, endring av
oppgaver, nye oppgaver
gir arbeidslyst og man
far en annen motivasjon

Endringer?
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