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SAMMENDRAG

Hensikt: A beskrive hvilke faktorer som i hovedsak bidrar til at erfarne seksjonsledere blir i

jobben sin.

Metode: Studien har en kvalitativ design og benytter semistrukturert intervju som metode for
innsamling av data. Seks seksjonsledere 1 medisinsk-, kirurgisk- og psykiatrisk sengepost og
poliklinikk /dagbehandling er intervjuet. Data er analysert ved hjelp av Kirsti Malteruds

prinsipper for systematisk tekstkondensering.

Resultater: Studiens hovedfunn er at alle seksjonsledere opplever det positivt & jobbe med
personalgruppen og vere til stede for dem. Det kan ogsa synes som om lederne har stotte fra
okonomi- og personalrddgiver, men det er litt ulikt hvordan man velger a benytte dem. Alle
respondentene utrykker ogsd viktigheten av 4 ha et meteforum hvor man kan bruke andre
seksjonsledere og sin nermeste leder, avdelingssjef, som stottespillere. Fire av seks
seksjonsledere sier de opplever balanse mellom utfordringer og mestring. En ensker seg litt

flere utfordringer og en synes det i perioder er litt store utfordringer i forhold til mestring.

Konklusjon: Seksjonslederes erfaring spiller en stor rolle for mestringsfoelelse og opplevelsen
av stress 1 jobben. Med lenger erfaring er det lettere & imetekomme de krav og forventninger
som ligger i jobben. Det er storre sannsynlighet for & oppleve balanse mellom utfordringer og

mestring ndr man har opparbeidet seg erfaring som gjor at man er trygg i lederrollen.

Nokkelord: balanse, mestring, positive utfordringer, stress, statte, jobbtilfredshet
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1.0 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn

Siden helseforetaksreformen i 2001 har sykehusene veert, og vil fortsatt veere, 1 endrings- og
utviklingsprosesser. Dette resulterer i stadig nye utfordringer og arbeidsbetingelser for de
ansatte, ogsa for seksjonsledere. Okt krav til effektivitet, kunnskapsniva, ekonomistyring,
konkurranse, endring og innovasjon har resultert i ny organisasjonsideologi og pavirker
myndighetsomradet — kontrollspennet- hos ledere. Kontrollspenn i denne forbindelse kan
beskrives som det antallet ansatte en leder har ansvar for. Den nye styringsideologien innenfor
helsetjenesten, New Public Management, med sin vekt pa malinger av kvalitet og vurdering
av okonomiske resultater 1 trdd med bedriftsekonomisk tankegang, har innvirkning pa bade

arbeidsgiver, leder og den enkelte ansatte (Grundt, 2000).

Det har i mange ar veert viet relativt stor oppmerksomhet pa det fysiske miljoet pa
arbeidsplassen. Pa bakgrunn av dette finnes mye kunnskap om risikofaktorer som er knyttet til
arbeidslivet og hvordan disse kan forebygges. Et betydelig mindre forskningsfelt er pa
faktorer som skaper trivsel, engasjement og entusiasme. Dette innebarer at det er mindre
kunnskap om hvordan vi kan fremme de positive faktorene 1 arbeidslivet. Allikevel har det de
siste arene vert et okende fokus pd sammenhenger mellom arbeid og helse, hvor forskerne
argumenterer for & vende oppmerksomheten bort fra bare & vere opptatt av negative faktorer i
arbeidslivet, og heller studere de positive faktorene (Aronsson & Lindh, 2004). Positive
faktorer gir trivsel, som igjen er med pa & bidra til bedre helse og jobbtilfredshet. Noen av
disse faktorene er menneskenes mulighet for utvikling i jobben, og & bygge et inkluderende
arbeidsliv og organisasjonskulturer der dialog, gjensidig respekt og apne prosesser er viktige

elementer.

1.2 Formadlet med denne studien

Hensikten med denne studien er & underseke hvilke faktorer som spiller inn pa at
forstelinjeledere vil bli veerende 1 jobbene sine. Hvilke prosesser som foregér nér trivselsniva
opprettholdes og endres, er et omrdde som er lite utforsket. Gjennom intervju av ledere kan vi

f4 mer kunnskap om hva som er viktig for 4 bevare og for 4 endre grad av trivsel. A



identifisere faktorer som pavirker jobbtilfredshet kan vere et bidrag til & beholde lederne 1
organisasjonen. Mer kunnskap og oppmerksomhet om & fremme trivsel pé arbeidsarenaen kan
bidra til & bevare og videreutvikle strategier og malrettede tiltak for & gke naerveer i

arbeidslivet.

Vi jobber som seksjonsledere i et stort helseforetak i spesialisthelsetjenesten og kjenner til
hverdagen for ledere pé vart nivéa, forstelinjeledere. Det stilles stadig nye krav til gkt
effektivitet og endring, inkludert lovpalagte oppgaver. Det legges stor vekt pa endringsvilje
og ledelse gjennom omorganiseringer. Mange av disse oppgavene er forstelinjeledernes
ansvar, i tillegg til skonomi — gjennom budsjettbalanse og forsvarlig drift- og personalansvar,

som ofte innebarer et storre lederspenn pa gjennomsnitt 35-45 medarbeidere.

Vi har begge erfart at mange lederkollegaer har uttrykt at de sliter med heyt stressniva som
skyldes mange oppgaver som skal lgses relativt raskt. Mange seksjonsledere vil nok bekrefte
pastanden om at felelsen av & vaere ensom 1 sin jobb ofte er til stede.

Vi tok kontakt med HR-avdelingen og fikk vite at turnover 1 2012 1 Sykehuset Ostfold for 240
ledere fordelt pd 5 ledernivaer, inkludert enhetsledere er pd 7,9 %. Denne turnover er 1
hovedsak pé seksjonslederniva. Et tall pa 7,9 er i utgangspunktet ikke hayt, men det er ikke
onskelig at tallet gker. Det kan da vare interessant & se pa hva som bidrar til jobbtilfredshet
hos lederne, slik at det kan satses pd tiltak som ivaretar denne trivselen og som kan eke

sjansen til & forebygge storre turn over i Sykehuset Ostfold (SOQ).

Det er en risiko for organisasjoner som har hey turnover at de mister mange gode
medarbeidere med god kompetanse. Det kan virke forstyrrende pa etablerte sosiale strukturer,
og det er kostbart med stadig rekruttering til de stillingene som ma besettes. Dessuten kan
stadige utskiftninger resultere 1 at organisasjonen ikke yter maksimalt. Samtidig er sjansen for
en manglende stabilitet og kontinuitet absolutt til stede med stadig utskifting av ledere. Vi
onsker derfor & se pa hvilke faktorer og hva det mé fokuseres pa for & beholde disse lederne 1

organisasjonen. I den forbindelsen har vi kommet fram til et forskningsspersmal som lyder:

Hpyilke faktorer pdvirker jobbtilfredshet hos erfarne seksjonsledere i Sykehuset Ostfold?



I sykehusets interne Mentor/adept program definerer SO ledere som erfarne etter fem ar i
lederstilling. Vi ensker derfor & bruke samme definisjon siden vi vil forske i egen

organisasjon. Mentor / adept programmet vil bli kort redegjort for i kapittel 4.

For seksjonsleder bestar arbeidsoppgaver i hverdagen blant annet av & ha et helhetlig fokus pa
okonomistyring og faglig ledelse, hvor begge styringsformene er gjensidig supplerende. Det
oppleves at arbeidsoppgavene knyttet til seksjonslederrollen er utfordrende, og man kjenner at
man star overfor mange lojalitetskrav. Det er knappe ressurser og mange interne strider om
faglig ledelse og ekonomisk balanse. Dette kan pavirke lederes motivasjon bdde positivt og
negativt over tid. Hvordan utspiller dette seg sé i praksis? I en stor organisasjon som SO er det
mange seksjonsledere med forskjellig yrkesbakgrunn og profesjon, og det er svert varierende
kontrollspenn innenfor de ulike enhetene. Dette vil gi utslag i forskjellige krav og
forventninger til de ulike lederne, selv om de har samme stillingsinstruks. Vi antar det vil
veaere forskjeller innenfor degndrift (sengeposter) kontra planlagt dagvirksomhet (poliklinikk
og dagkirurgi). I praksis vil dette gi ulik belastning for seksjonslederne. Er det mulig med vért
prosjekt & finne ut om jobbtilfredsheten er ulik innenfor avdelingene? Og finner vi &rsaken til
det hvis sa er tilfelle? Vi vil ogsa se pa SO sin organisering av lederutvikling. Finner vi
faktorer her som kan ha betydning for ledernes motivasjon? Dette er vare tanker rundt det

temaet som vi gnsker & se naermere pa.

Sykehuset @stfold er i planleggingsfasen av nytt sykehus som skal std ferdig i 2015. En stor
organisasjon vil vare 1 endring over tid, og det vil trolig bli en prosess med mye usikkerhet
for alle ansatte i foretaket. Bade forskjellige faggrupper og ledere vil i drene framover st
overfor mange ulike valgalternativer og toffe beslutningsprosesser. Det skal utformes nye
arbeidsrutiner, dannes nye arbeidsmiljeer og tas 1 bruk mye nytt teknisk utstyr. Vi tror at dette
vil legge et press pa lederne for & skape gode prosesser og resultater som vil pavirke
medarbeiderne 1 stor grad over lang tid. Dette vil for mange ogsa kreve gkt ressursbruk til

prosjektarbeid, som skal balanseres inn i en allerede travel hverdag.



1.3 Fokus pa positiv psykologi

A ha som mél 4 fremme velvare pé jobb er ikke nytt. Allerede sent p& 1960-tallet har
arbeidshelsebevegelsen i1 blant annet USA, Sverige og Norge hatt dette som intensjon
(Karasek & Theorell, 1990:3). Som tidligere nevnt har det imidlertid veert mest
oppmerksomhet pa det fysiske arbeidsmiljeet og forhold som influerer negativt pa ansattes

helse.

I de senere ar har det vart et sterkere sekelys pé positive kvaliteter i mennesket, ofte omtalt
som den positive psykologien. Maslow introduserte allerede i 1954 dette begrepet, og han
mente da at det i fremtidig forskning fokuseres pa ulike psykologiske begreper som bl.a. mot,
aksept, spontanitet, ydmykhet, aktualisering av potensial og optimisme. Flere har 1 ettertid
kritisert denne psykologien. Glasg & Larsen (2010) viser blant annet til Bakker & Schaufeli
(2008) og Seligman & Csikszentmihalyi (2000), som har papekt at fokuset har veert for stort

pa problemer og mental sykdom. Mental helse og velvare har dermed blitt utelatt.

Det har dog den senere tid kommet flere retninger innenfor positiv psykologi som brukes
innen organisasjonspsykologien, blant annet positiv organisasjonsatferd og -lering og
psykologisk kapital (Glaseg & Larsen, 2010). Forskning innen positiv organisasjonsadferd
fokuserer pd emosjonell kapasitet, der jobbengasjement og humor er komponentene, samt
kognitiv kapasitet i form av kreativitet og kunnskap. I tillegg studeres mestringsevne,
optimisme, hap og fleksibilitet (ibid). Seligman (2007) omtaler bruk av signaturstyrke i
arbeidet. Eksempler pa signaturstyrker kan vere integritet, arlighet, vennlighet og
oppriktighet og lederegenskaper, entusiasme og livsglede. Signaturstyrke er personlige trekk
som kan bygges og utvikles, og gjennom bruken av dette vil man kunne omforme arbeidet
slik at det oppleves langt mer tilfredsstillende. Fordi positiv organisasjonsadferd vektlegger de
positive sidene 1 arbeidslivet, tenker vi det kan vere viktig a sette sekelyset pa dette begrepet,

og bringe det inn 1 organisasjonene i sterre grad enn det vi har inntrykk av at gjeres i1 dag.

Nar man snakker om positiv psykolog ma man forsta hva som kjennetegner sunne mennesker
og sunne organisasjoner. Et eksempel pa dette kan vaere hvis man tar utgangspunkt i et
konfliktfylt arbeidsmilje med flere arbeidstakere som rapporterer symptomer pa utbrenthet.
HMS-gruppen i den aktuelle organisasjonen tar tak i dette, og gjennom hard jobbing og gode,
maélrettede tiltak klarer de faktisk & redusere de negative faktorene som forarsaket konflikter

og utbrente arbeidstakere. Pa tross av dette sitter ikke organisasjonen igjen med en gruppe
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arbeidstakere som er topp engasjerte. For 4 fa til et arbeidsmiljo som er preget av hoy grad av
engasjement og pro-aktivitet, ma man tilfere positive faktorer eller ressurser som bidrar til &

oke engasjement blant arbeidstakerne (Saksvik, 2011:113).

2.0 TEORETISKE PERSPEKTIVER

I dette kapitlet viser vi til ulike organisasjonsstrukturer som kan sammenlignes med strukturen
1 Sykehuset Ostfold. Videre gar vi gjennom den teoretiske modellen vi 1 hovedsak stetter oss
til i var undersekelse. Vi kommer ogsé inn pa andre teorier og undersgkelser som bade stotter

og kritiserer hovedteorien som er brukt.

2.1 Mintzbergs teori om organisasjonsstruktur

Mintzbergs teori om organisasjonsstruktur benyttes her for & forklare hva slags organisasjon
sykehuset er, og hvordan organisasjonenes struktur er bygget opp. Vére undersokelser vil
foregé 1 Sykehuset Ostfold, og vi vil se pa hvilke faktorer som pavirker erfarne ledere til a bli
i jobben sin. Da ser vi ogsa grunn til & utdype hvordan organisasjonen er bygget opp. For a fa
et teoretisk rammeverk rundt sykehusets struktur som organisasjon, har vi valgt & benytte
Henry Mintzberg, som i stor grad benytter strukturell analyse for & analysere organisasjoner.
Denne analysen tar utgangspunkt i organisasjonen som helhet, og setter fokus pa
organisasjonsstrukturen. Han deler organisasjonen opp i fem grunnleggende elementer for &
kunne analysere de strukturelle forholdene (Mintzberg, 1983). Dette er illustrert med figurer

forlepende innenfor dette kapittelet.

Toppledelse
-Fe.’-trw:-- Stotte-
struktur, struktur
Mellom-
lede|se

Dperativ kjerne

Figur 2.1. Femsektor-modellen
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Kilde: Mintzberg (1983:11)

Sykehuset Ostfold er delt 1 tre horisontale sjikt. I det nedre finner man den operative kjerne
med alle produksjonsrelaterte aktiviteter. Her arbeider leger og sykepleiere m.fl. som mottar
pasientene, og som utferer de nedvendige oppgavene knyttet til diagnostikk, pleie og
behandling. Umiddelbart over den operative kjerne, finner vi den administrative
komponenten, mellomledere, som for eksempel avdelingssjefer. De serger for koordinering
av produksjon, tildeling av ressurser til den operative kjerne, og forer tilsyn og kontroll.
Teknostruktur er stabsfunksjoner som Forskningsavdelingen, IT-avdelingen, HR-avdelingen,
okonomi og analyse. Den bestér av spesialister og analytikere som standardiserer, maler og
inspiserer resultater og prosesser. Stottestabene er ikke involvert 1 produksjonen, men utferer
oppgaver som stetter og letter de ovriges arbeid, og som er nedvendig for at organisasjonen
skal fungere. For eksempel sekretarer, kantinepersonale, HR, lenn- og personalavdeling. I det
strategiske toppunktet finner vi administrerende direktor, som trekker de store linjene og er

fokusert pd omgivelsene rundt organisasjonen (Mintzberg 1983).

Figuren viser at det er forbindelse mellom toppledelsen, som bestér av fa antall personer,
mellomledere som tallmessig er storre, og ned til produksjonskjernen som 1 mange
sammenhenger bestér av et vesentlig antall personer. Denne forbindelsen symboliserer den

formelle autoritetslinjen (ibid).

Et gjennomgaende poeng hos Mintzberg, er at organisasjoner utvikler seg i samspill med
omgivelsene og situasjonen. Dette samspillet presser organisasjonen i regning av det han
kaller en konfigurasjon av designparametere og organisasjonsenheter som er mest

hensiktsmessig (Bolman & Deal, 2007).

Sykehuset Ostfold ma ta hensyn til sine omgivelser, som for eksempel pasienter og parerende,
helsepolitiske foringer, marked osv. I tillegg er ogsd organisasjonen avhengig av sine
omgivelser. Sykehus er avhengig av et visst volum for at et fagfelt skal besta. Dette pavirker 1
hoy grad hvilken behandlingsform de ulike sykehusene skal ha. Press og krav fra samfunnet
er et annet moment. Hvilke normer og verdier gjelder for offentlige helsetjenester? Hvilken

behandling vil pasientene fa og hvor?
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Figur 2.1 viser grunnmensteret i organisasjonsstrukturen til sykehuset. Ut 1 fra dette beskriver
Mintzberg fem grunnleggende organisasjonsformer, som hver for seg har sin karakteristiske
trekk og lederutfordringer: Entreprenarorganisasjonen — Maskinbyrakratiet — Fagbyrdkratiet
— Divisjonalisert struktur og Adhokratiet. Mintzberg (1983) poengterer at beskrivelsen av
disse organisasjonene er ’idealtyper”, og sammenlikner sin strukturelle teori med lego-
klosser, der ulike elementer kan kobles forskjellig sammen til mange konfigurasjonsformer.
Det kan ofte vere vanskelig & si hvor en organisasjon herer hjemme, da de ulike strukturene
finnes 1 mange organisasjoner. De fleste vil ha flere av elementer fra strukturene i seg.
Mintzberg (1983) betegner dette som en hybride. Hybridene har en struktur som er

dominerende, men har ogsé elementer av en eller flere andre strukturer.

I det folgende vil Sykehuset Ostfold beskrives ut fra de tre konfigurasjonene divisjonalisert
struktur, maskinbyrdkrati og fagbyrakrati. Selv om vi ser at organisasjonen har elementer av
alle strukturene, mener vi disse er mest relevante i forhold til sykehusets oppbygning og

struktur.

2.1.1 Sykehuset Ostfold som divisjonalisert struktur

Sykehuset Ostfold var fram til desember 2012 organisert i en divisjonalisert struktur, men fikk
fra januar 2013 en ny flatere struktur, hvor ett ledd i linjen, divisjoner, ble fjernet fra deler av
organisasjonen. Hensikten med & fjerne dette ene ledernivéet er a gjore veien fra toppledelsen
til den operative kjerne kortere. Fordelen ved dette er at beslutningsprosesser vil ga raskere,
men administrerende direktor far betydelig flere mellomledere & forholde seg til slik at det
kan vare utfordrende & ha den helhetlige oversikten.

Sentralt i den divisjonaliserte strukturen er hvordan sykehusets ulike avdelinger koordineres

og styres.

PYP Py
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Figur 2.2 Divisjonalisert struktur.
Kilde: Mintzberg (1983:225)

Hovedmengden av arbeidet 1 divisjonene blir utfort i selvstyrte avdelinger, som forvaltes og
reguleres gjennom avtaler inngatt med det strategiske toppunktet. I Sykehuset Ostfold har
sengeposter og poliklinikker som naturlig herer sammen veert organisert i en divisjon. For
eksempel medisinske poster, kirurgiske poster og psykiatriske poster med tilherende
poliklinikker. Under divisjonene har enheter vart samlet i mindre avdelinger med
avdelingssjef som leder. Ett eksempel kan vaere Ore-Nese-Hals sengepost, poliklinikk og
heresentral som har vert en avdeling innen kirurgisk divisjon, ett annet eksempel vil vaere
Avdeling for sykepleie som har ligget under medisinsk divisjon. Avdelinger her er altsa noen

enheter av en storre divisjon.

Det barende prinsippet er a styre hver divisjon som selvstendige lennsomhetssenter (Greve,
1995:148). Avdelingene er selv ansvarlig for & oppna mélbare resultater og
produksjonseffektivitet. Disse avdelingene styres i prinsippet uavhengig av hverandre og ma
konkurrere om de samme ressursene. Beslutningene er 1 stor grad delegert til
divisjonsledelsen, som har fullmakt til & ta operative beslutninger i form av en desentralisert
beslutningsstruktur (Greve, 1995). Fordelen ved denne inndelingen 1 ulike avdelinger, er at
det bidrar til & synliggjere produksjonseffektiviteten og den ansvarlige lederen. Ulempen er
faren for suboptimalisering innenfor den enkelte avdeling. Fagkunnskapen 1 de ulike
avdelingene er styrken 1 en kunnskapsbedrift. Profesjonsutevere har en sterk faglig autonomi,
og er i stor grad selvstyrende i1 utovelsen av eget fag. Det kan synes som fagprofesjoner i en
del tilfeller har storre lojalitet til egen spisskompetanse og tilherende pasientgruppe, enn til
organisasjonens overordnede maél og strategier. Dette vil ofte fore til motstridende krav og

onsker for lederen.

2.1.2 Sykehuset Ostfold som fagbyrakrati

Fagbyrakratiet er et desentralisert byrakrati, som kjennetegnes av at beslutningsmyndigheten

er delegert ned til de ansatte 1 faglige spersmal (Jacobsen & Thorsvik, 2011).
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Denne teorien tar utgangspunkt i at den ansatte i den operative kjerne har fatt tildelt stor
beslutningsmyndighet, og i kraft av sin utdanning og fagkunnskap blir beslutningene
desentralisert — et desentralisert byrakrati. Den enkelte arbeidstaker har kontroll over sine

oppgaver uavhengig av sine kolleger, og far stor handlefrihet i det daglige arbeidet.

.Figur 2.3 Fagbyrékratiet
Kilde: Mintzberg (1983:194)

Hovedkjennetegnet i denne modellen er en sterk profesjonsidentitet og stor grad av
desentralisert ansvar (Mintzberg 1983). Beslutninger kan ikke etterpreves av andre som ikke
er eksperter pd omradet. Leger behandler pasienter ut fra sin spesialkompetanse, uten
nedvendigvis & seke rdd hos andre kolleger eller egen leder. Ledere styrer sin enhet ut fra sin
kunnskap og erfaring uten daglig 4 konferere med andre ledere. Det meste av nedvendig
koordinering mellom profesjonelle akterer skjer gjennom standardisering av ferdigheter.
Sykehuset er her strukturert 1 profesjonsbaserte avdelinger som “eier” spesielle pasientgrupper

og sykdomskategorier.

Det som er typisk for et profesjonelt byrékrati, er at det har en svaert desentralisert og flat

struktur. Fagpersonene og arbeidstakerne er den operative kjernen i strukturen.

Fordeler ved denne organisasjonsmaten er at delegering av beslutningsmyndighet sikrer et

faglig godt arbeid. Bade saksbehandlingen og problemlgsingen gar raskere.

Ulempen ved denne organiseringen kan vare at det oppstér konflikter og rivalisering mellom
faggrupper, noe som kan fore til samarbeidsproblemer og ulike styringsproblemer, som for
eksempel problemer med gkonomistyring. Fagpersoner har sine fagnormer og sitt behov for
handlefrihet, og det kan vere tendenser til & ignorere administrative krav, som for eksempel

okonomiske rammer i sykehuset. I beslutningsprosesser kan helhetssynet mangle, og
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prioriteringer av eget fagfelt blir det viktigste. Fagpersoners autonomi kan fore til at

lojaliteten til & gjennomfore fattede vedtak svakkes.

Strand (2007) bruker betegnelsen ekspertorganisasjon nar han beskriver en
sykehusorganisasjon, som i1 denne oppgaven beskrives som fagbyréakratiet. Sykehuset Ostfold
er en fagspesifikk organisasjon som leverer spesialkompetanse pa flere omrader. Det som
kjennetegner en ekspertorganisasjon, er at de ansatte er spesielt opptatt av & levere de
losningene som omgivelsene krever eller onsker. Det er ogsé etablert mal for prestasjoner og
satt standarder for adferd, som for eksempel Sykehuset Ostfolds interne leveregler. Strand
(2007) papeker at en offentlig organisasjon som for eksempel et sykehus, bade vil ha sterke

byrakratiske trekk og i tillegg ha trekk av & vere en fagspesifikk organisasjon.

Her vil profesjoner i stor grad vaere selvgaende og trenger lite instrukser med hensyn til mal
og midler fra ledelsen. Strand (2007) péapeker i likhet med Mintzberg (1983) at ledelse 1
fagbyrakrati kan vere problematisk. Mange ledelsesoppgaver kan bli neytralisert av en sterk

autonom gruppe 1 denne type organisasjoner.

I fagbyrakratiet kan man bli mer isolert innen sitt fagomrade og har liten kjennskap til andre
enheter innen andre fagomrader jamfor modellen for divisjonalisert struktur. I fagbyrakratiet
vil man jobbe for ressurser til sitt fagomrade uavhengig av de andre. I en divisjonalisert
struktur vil det vaere en leder som har ansvar for & koordinere og fordele ressurser til flere, noe

som man tenker ogsa dpner for et storre samarbeid pa tvers av fagomrader.

2.1.3 Sykehuset Ostfold som maskinbyrikrati

Denne strukturen kjennetegnes av en sterk hierarkisk oppbygning som er utviklet for
situasjoner hvor produktivitet, skonomi og effektivitet vektlegges. Sykehus er preget av en
sentralisert beslutningsmyndighet. Strategiske beslutninger treffes pé toppniva, og daglig drift
styres av avdelingssjefer ved bruk av overordnede standardprosedyrer (Mintzberg 1983). Mye
av saksbehandlingen gér fra administrerende direkter, til avdelingssjef og videre til

seksjonsledere, sakalt linjevei.
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Figur 2.4 Maskinbyrakratiet
Kilde: Mintzberg (1983:170).

Sykehus er preget av lite fleksibilitet og styres ut fra regler, prosedyrer og systemer. I denne
modellen finner vi en utstrakt bruk av regler og rutiner, noe som kan fore til at
beslutningsmyndigheten i stor grad er lagt til stab som overvéaker regler og prosedyrer

(Mintzberg, 1983).

Alle strukturer har hierarkiske relasjoner hvor formélet med styring er samordning av
aktiviteter 1 ulike avdelinger (Mintzberg, 1983; Greve, 1995). Et av Mintzbergs poeng er at
strukturtilpasningen endrer sin form ut i fra organisasjonens endringer. Noen idealtyper
fungerer bedre enn andre i forhold til hva som er mulig & oppné. En sykehusorganisasjon kan
ikke bli like god pa alle omrader, og fungerer heller ikke like effektivt i ulike omgivelser.
Maskinbyrékratiet kan nok vaere mest hensiktsmessig i enkle og stabile omgivelser, da denne

form for organisering ikke er sarlig fleksibel eller tilpasningsdyktig.

Sykehuset @stfold har prosedyrer som sier mye om hvordan behandling skal forega og rutiner
utferes. Det er ogsa lagt til grunn noen maleparametere som stab overvaker og rapporterer 1
linja. Dette er med 4 styre hvor fokuset for forbedring skal vaere og gir en mindre, individuell
tilpasning for hvert enkelt fagomrade og hver enkelt leder, ssmmenliknet med fagbyrakratiet

som pa flere omrader vil ha beslutningsmyndighet innenfor eget fagfelt.
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2.1.4 Sykehuset Ostfold — en kunnskapsbedrift

Utviklingen generelt synes 4 stille gkende krav til kvalitet og medarbeidernes kompetanse.
Sykehusene males pa kvalitet i pasientbehandling, overholdelse av tidsfrister, alvorlige
hendelser som meldes og sykehusinfeksjoner. Fagutviklingsprogram for ulike yrkesgrupper,
og systematisk planlegging av undervisning for alle medarbeidere i sengeposter, legges til
rette. Dette kan tenkes & bidra til & motivere de ansatte til & gke sin kompetanse for & ni
organisasjonens mal om kvalitet. Grund (2006) hevder at organisasjonens menneskelige
kapital er viktigere enn den teknologiske. En stor del av medarbeidernes innsats i en moderne
organisasjon er intellektuelt arbeid, og medarbeidernes kompetanse vil vere med & avgjore
hvor godt organisasjonen fungerer. Kunnskap og arbeidskraft er den kritiske suksessfaktor og
utgjor hoved kjennetegnet ved en kunnskapsorganisasjon. Det er gjennom komplekse og
gjerne unike tjenester og produkter, leveransen skjer. I en kunnskapsorganisasjon finner vi
Kunnskapsarbeiderne. Dette er personer som utforer en stor andel selvstendig arbeid og de
sitter inne med en stor grad av kunnskap som spiller en sentral rolle for produksjonen og
verdiskapningen i organisasjonen. Denne kunnskapen er selve forvaltningskapitalen som
organisasjonen disponerer og kunnskapsarbeideren kan ta med seg denne ressursen ut av
virksomheten nir som helst. Kunnskapsarbeidernes unike kompetanse former

kunnskapsbedriftene. Grund (2006) siterer en kjent leder:

«Ressursene forsvinner ut av doren hver dag nar medarbeiderne gar hjem. Min
viktigste oppgave som leder blir d sorge for at de har lyst til d komme tilbake igjen i
morgen.» (Ukjent...).

(Grund, J. 1 Magma, 2/ 2006).

Sykehuset Ostfold er en del av Helse Ser-@st, som er Norges storste kunnskapsbedrift med
69 000 medarbeidere, som er virksomhetens storste ressurs. Maten kompetanse forvaltes,
videreutvikles og anvendes pé, er ngkkelen til 4 realisere de langsiktige mélsettinger og
utfordringer foretaket star overfor (Plan for strategisk utvikling 2009-2020). Sykehuset
Ostfold har som mal & behandle pasienter basert pa kunnskap, som er en viktig og helt
nedvendig suksessfaktor. Ansatte ved norske sykehus er i stor grad spesialister som styrer og
kontrollerer egen utforelse og egne prestasjoner gjennom respons fra kolleger, ledere og
pasienter, og produksjonen skjer oftest i tett samarbeid med pasienten. I de fleste tilfeller mé

kunden, her pasienten, vare tilstede nar tjenesten skal mottas. Man kan derfor si at ansatte
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eller kunnskapsmedarbeidere har en sentral rolle i produksjon og verdiskapning i kraft av sin

kompetanse (Grund, 2006).

I folge Grund (2006) er det viktig at kunnskapsarbeiderne motiveres og inspireres til 4 benytte
sin kreativitet og sine kunnskaper, og han hevder i sin artikkel at kunnskapsbedriften ofte
trenger kunnskapspersoner mer enn kunnskapspersonene trenger bedriften. A vare leder i en
kunnskapsbedrift kan vaere en stor utfordring fordi den enkelte ansatt innehar mye kunnskap
om sitt fagomrade. Fagfolkenes kunnskap er organisasjonens viktigste ressurs og i en
organisasjon der malene er a yte helsetjenester til befolkningen, ma det legges foringer for &
f4 mest mulig helse ut av hver krone. Kravene til god logistikk, samarbeid mellom ulike
fagprofesjoner og avdelinger, samt klar ansvarsfordeling er utfordringer som ma leses. Det er
avgjorende for & f4 en god intern styring at en stor grad av delegering blir utfert, og at gode

rapporteringsrutiner finnes (Grund, 2006).

2.2 Jobbtilfredshet
Jobbtilfredshet kan sies & vere et samlebegrep pé forskjellige holdninger vi har til jobben. En

definisjon kan vere:

“En innstilling til jobb/arbeidsplass i positiv eller negativ grad”
(Kaufmann & Kaufmann, 2009:211).

Store kartleggingsundersekelser (surveys) om jobbtilfredshet ble igangsatt allerede pa 1930-
tallet, og hovedresultatene viste ofte at jobbtilfredshet i stor grad henger sammen med
medarbeidernes folelse av anerkjennelse, selvstendighet i jobben, gode forhold til
arbeidskollegaer og meningsfulle jobber. Dette samsvarte med Hawthorne-studiene, som
konkluderte med at lonn spiller mindre rolle enn sosial anerkjennelse (Kaufmann &

Kaufmann, 2009).

Et nyere begrep for jobbtilfredshet er begrepet jobbengasjement. En beskrivelse av
jobbengasjement kan vaere omtrent slik Wilmar Schaufeli og Arnold Bakker (2004) definerer
dette begrepet; en relativ permanent folelsesmessig tilstand som karakteriseres av vitalitet,

entusiasme og fordypelse. Hoyt energiniva, utholdenhet og vilje til & anstrenge seg 1 arbeidet
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er hva vitalitet beskrives som. Entusiasme er beskrevet som en folelse av inspirasjon, stolthet,
utfordring og en sterk identifisering med arbeidet, og i tillegg en folelse av at det en gjor er
viktig. Den siste dimensjonen, fordypning i arbeidet, karakteriseres av dyp konsentrasjon og
det & veere sa opptatt av arbeidsoppgavene at en nesten ikke enser noe rundt seg, eller at tiden
gér uten at man merker det (Schaufeli & Bakker, 2004).

Nér vi herer noen si de er forneyd med jobben sin, den gir utfordringer og spennende
oppgaver som gjor at de liker jobben sin, vil vi vel oppfatte det som at de er tilfredse i jobben.
Menneskers trivsel pa jobben har betydning for arbeidsplassen av flere ulike grunner.
Jobbtilfredshet kan ha betydning for og innvirke pa en arbeidstakers produksjonsevne og
forskning har ogsa vist at jobbtilfredshet har sammenheng med jobbytelse (Iaffaldano &
Muchinsky, 1985). Arsakssammenhengen her kan imidlertid vare noe uklar, for ofte er
resultatene basert pa korrelasjonelle studier (som studerer ssmmenhengen). Det kan vare slik
at de som er forneyde arbeider bedre, men det kan ogsa vare slik at de som er bedre arbeidere

er mer tilfredse.

Videre ma en ogsa ta i betraktning at personer er forskjellige nar det gjelder tendens til & vare
tilfredse eller utilfredse med jobben, eller at tendensen til jobbtilfredshet kan vere et
personlighetstrekk.

Kaufmann & Kaufmann (2009) viser til 6 jobbkrav som kriterier for & dekke en persons

behov for innhold i jobben:

1. Behov for et innhold 1 jobben som krever noe utover ren utholdenhet, og som gir et
visst minimum av variasjon — selv om det ikke innebarer noe nytt.

2. Behov for 4 kunne lere noe i jobben, ogsa over tid.

3. Behov for a kunne fatte beslutninger innenfor et avgrenset omrdde som den enkelte
kan kalle sitt eget.

4. Behov for anerkjennelse for verdien av det arbeidet som gjores.

5. Behov for a kunne se sammenheng mellom arbeidet og omgivelsene, slik at arbeidet
framstdr som nyttig og har en mening.

6. Behov for 4 se at arbeidet forer til en ensket situasjon 1 framtiden — ikke nedvendigvis
avansement.

Disse kriteriene er generelle. Ettersom vi fokuserer pa ledere ensker vi & vinkle teorien mot

dem og ikke medarbeidere. En leder vil kanskje i storre grad enn en medarbeider legge vekt
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pa at innholdet i jobben gir anerkjennelse og et bredere ansvar, ansvar for resultater som vil

skape hoy tilfredshet, og personlig vekst.

2.2.1 Jobbmotivasjon

A motivere medarbeidere har i lang tid vart anerkjent som en del av lederoppgavene, men
hva er det egentlig som motiverer lederen? Det er fa som kan argumentere for at
organisasjoner kan oppna beste tenkelige resultat uten motiverte medarbeidere. En definisjon
pa motivasjon kan vere:

«De biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til og

opprettholder atferd i ulike grader av intensitet i forhold til maloppndelse.»

(Kaufmann & Kaufmann, 2009:93)

Med dette menes de drivkreftene som far oss til & handle. Vi vet at mennesker kan motiveres
av en psykologisk eller emosjonell tilstand. Motivasjonspsykologien er ogsa opptatt av
hvilken retning adferden tar. Ergo hva som er malet for vare handlinger og hvilken hensikt vi
har. En annen viktig dimensjon 1 arbeidslivssammenheng er intensitet i handlingen. Hva gjor
at to forskjellige individer med samme bakgrunn, kompetanse, lonn og jobb legger ned helt
forskjellig grad av ytelse 1 jobben?

Det er mange mater a forklare motivasjon pd, og teorien gir antydninger i mange retninger.

Beate Karlsen refererer i Dagens Neaeringsliv (DN) 25/3-13 til boken «Livet som leder» av
Renning m.fl. Boken bygger pé analyserte resultater av AFFs (Administrativt forskingsfond
ved Norges Handelshoyskole) lederundersgkelse utfort 1 2011 og ble gitt ut i februar 2013.
William Brochs-Haukedal har blant annet forfattet kapittelet «Motivasjon til & lede» i boka.
Kapittelet handler om hva som motiverer ledere. I folge resultatene fra undersekelsen sier de
fleste at det er den indre motivasjonen som er viktig og de synes det er verdt innsatsen & vare
leder. De er tilfredse, og 96 % av dem mener at jobbene deres er viktige. Videre refereres det i
artikkelen til et annet kapittel skrevet av Dag Ingvar Jacobsen. Her kartlegger han subjektive
drivkrefter blant ledere i privat og offentlig sektor og sper ogsa om det fremdeles finnes en
offentlig ledelsesetos. Jacobsens analyse ser pa tre begreper innen motivasjon; indre
motivasjon som knyttes til belonninger en far i jobben, ytre motivasjon knyttes til belenninger

man far for jobben og prososial motivasjon som er knyttet til andres nytte og glede. Hans
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hovedfunn viser at samtlige ledere mener indre og prososial motivasjon er viktig, mens de
aller fleste er enig i at ytre motivasjon er mindre viktig. (DN, 2013:29). Dette er viktig

informasjon og stetter var egen oppfattelse av at lenn ikke er den sterste motivasjonsfaktor.

2.3 Karasek & Theorells modell for jobbstress

Denne modellen er utarbeidet pa grunnlag av Survey-data fra Sverige og USA (Karasek,
1979:285). Karasek & Theorells krav-kontroll-modell tar utgangspunkt i interaksjonen
mellom graden av krav og kontroll som man opplever pé jobben. Ut fra om man har lav eller
hey kontroll, og lave eller hoye krav, utleder man fire forskjellige typer arbeid (se Figur 2.5).
Dersom det er store krav knyttet til arbeidet, samtidig som den enkelte arbeidstaker opplever &
ha lav kontroll i forhold til framgangsmaéte og tilgang pé ressurser, forer dette til storre grad
av mentalt stress og psykosomatiske plager, hoyere sykefravaer og generelt mer misnoye.
Dette kaller han for high strain” jobber, (boks 1 i modellen). Samtidig er det slik at dersom
hoy grad av krav ledsages av hay grad av kontroll, uteblir disse negative effektene, i sakalte
”aktive” jobber, (boks 2). Vi tenker oss at man opplever stor grad av mestringsfelelse som gir

stor grad av jobbtilfredshet. Vi vil i neste underkapitler utdype dette nermere.

Krav
Lav Hﬂy Motivasjon for ny lering

7

Heoy 3 Baow-strain 2 Active
Kontroll (lavt betastet jobb) (aktiv j0bb)

1 “High-strain

Lav (hoyt belastet jobb)

Risiko for psykisk stress og
fysisk sykdom

Fig. 2.5 Krav-kontroll-modell
Kilde:Karasek & Theorell, (1990:329)
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2.3.1 Krav og kontroll

Modellen illustrerer fire konstellasjoner. Den forste (boks 1), viser kombinasjonen av hoye
krav knyttet til arbeidet, samtidig med opplevelsen hos den enkelte arbeidstaker av & ha lav
kontroll over framgangsmate og tilgang pa ressurser. I arbeidsmiljgsammenheng omfatter
dette fysiske og psykososiale arbeidskrav/belastninger. Eksempler pé fysiske krav/
belastninger er monotont arbeid, gjentagende tunge loft, lys, lyd og kjemisk pévirkning
(Bernard, 1997). Eksempler pa psykososialarbeidsbelastning inkluderer blant annet redusert
kontroll, hayt arbeidstempo, uklart ansvar, lav sosial stette og konflikter (Theorell & Karasek,
1990; Bernard, 1997). Dette vil kunne fore til storre grad av mentalt stress og psykosomatiske
plager, hayere sykefravaer og generelt misneye. Krav 1 jobben kan ogsa beskrives som
kvalitative og kvantitative krav som stilles i arbeidet. Muligheten for innflytelse pa & velge i
egen arbeidssituasjon, for eksempel hvilken rekkefolge, tid, anledning til & ta pauser og

hvordan arbeidet utferes, refererer til kontroll (Knardahl, 1998).

Modellen beskriver videre at i sakalte "aktive" jobber uteblir de negative effektene, som
mentalt stress og psykosomatiske plager, dersom hey grad av krav ledsages av hey grad av
kontroll (boks 2). Modellen peker samtidig pa det som kalles "passive" jobber (boks 4), hvor
opplevelsen av lave krav og lav kontroll er forbundet med liten grad av mentalt stress og
psykosomatiske plager osv., men arbeidssituasjonen oppleves som demotiverende og kjedelig.
Her far man hverken utnyttet sin kompetanse eller utviklet seg.

Den neste konstellasjonen (boks 3) er kombinasjonen av hey kontroll og lave krav. Dette
kalles "low strain"-jobber. Disse arbeidssituasjonene utleser i1 folge modellen lav risiko for

helseproblemer. Modellen utdypes noe mer i pafelgende underkapitler.

Hovedtanken bak modellen er at en arbeidssituasjon som stiller haye psykologiske krav, og
samtidig gir liten mulighet for egenkontroll i arbeidet, kan sla negativt ut pa arbeidstakerens
helse. Det er senere gjort en rekke undersgkelser som har funnet at hoye krav kombinert med
lav kontroll har betydning for helse (Knardal 1 Einarsen & Skogstad, 2011:277). Det kan

dermed forsterke graden av gyldighet 1 Karaseks teori.
Skogstad i Einarsen & Skogstad (2011:26) beskriver modellens to hovedfaktorer,

psykologiske jobbkrav og handlingsrom for beslutninger. Opplevd tidspress og rollekonflikt

er 1 hovedsak de psykologiske jobbkravene, mens handlingsrom for beslutninger omhandler
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utnyttelse av egne ferdigheter og beslutningsautoritet, som handler entydig om a ha kontroll.
Han mener det viktigste budskapet i modellen er de mange positive konsekvensene haye
jobbkrav fér hvis arbeidstakeren opplever 4 kunne pavirke viktige beslutninger og innholdet 1

jobben (Einarsen & Skogstad, 2011)

2.3.2 Arbeid med hey arbeidsbelastning

Karasek og Theorell (1990) uttrykker gjennom den forste konstellasjonen (boks 1) i krav-
kontroll modellen at risikoen for jobbpress og relaterte helseproblemer vil forekomme 1 stor
skala 1 situasjoner der hoye krav kombineres med lav kontroll. Disse arbeidssituasjonene — for
eksempel sterkt konsentrasjonskrevende jobber med heoy uforutsigbarhet, eller jobber som
stiller krav som arbeidstaker ikke mestrer, kan beskrives som jobber med hey belastning.
Slike arbeidssituasjoner kan ha en betydelig ugunstig innvirkning p helsen. Konsekvensene
av en hoy arbeidsbelastning kan vare tilstander som tretthet, angst og depresjon, og inntreffer
nér de psykologiske kravene i jobben er hoye og arbeidstakerens selvbestemmelse er lav. Det
er i folge Eriksen & Ursin (1999) opplevelse av hjelpelashet og haplashet som kan bli sa sterk
at den forer til depresjon og angst. Arbeidssituasjoner med hey belastning gir den tydeligste
effekten pa folks psykiske helse (Karasek & Theorell, 1990).

2.3.3 Aktive jobber

Eksempler pa aktive jobber som den neste konstellasjonen 1 modellen referer til (boks 2), er
utfordrende situasjoner i profesjonelt arbeid som krever maksimal ytelse uten negativ
psykiske stressorer. Det kan vaere flygeledere som mé ha total oversikt og kontroll pa
luftrommet ved innflygninger og avganger, eller en driller i Nordsjeen som ma ha totalt fokus
pa sine instrumenter for a opprettholde sikkerheten. Dette er krevende situasjoner hvor
arbeiderne er involvert 1 aktiviteter de feler de har kontroll pa, og har frihet til & bruke sine

ferdigheter og kompetanse.

Nér kravene til arbeidet som skal utferes er 1 samsvar med personens ferdigheter, oppstar den

optimale situasjonen for effektivt arbeid. Da er altsd graden av kontroll hey, samtidig som
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kravene ogsd er hoye, og arbeidet kan karakteriseres som en aktiv jobb (Karasek & Theorell,
1990). I felge modellen vil disse jobbene resultere i positive psykologiske utfall som laering
og vekst, som igjen bidrar til hey produktivitet. Dette betinger at de hoye kravene er
utfordrende for arbeidstakeren, i motsetning til haye krav som ikke er utfordrende. Jobber

med heye krav hvor arbeidstaker har hay kontroll, ferer altsa til jobbtilfredshet.

2.3.4 Jobber med lav belastning

Arbeidssituasjoner der det stilles fa psykologiske krav og det er et hoyt niva av kontroll, vil
karakteriseres som arbeid med lav belastning. Den neste konstellasjonen i modellen (boks 3)
viser dette. En vaktordning der personen kun skal vare klar dersom noe oppstar, for eksempel
hvilende nattevakter, betegnes som en jobb med lav belastning ifalge modellen. Her vil det

veere lav risiko for helseproblemer i forbindelse med arbeidssituasjonen (Karasek & Theorell,

1990).

2.3.5 Passive jobber

Lave krav og lav kontroll beskriver passive jobber. Dette er den siste konstellasjonen 1
modellen (boks 4). Kombinasjonen kan skape store psykososiale arbeidsproblemer fordi den
oppleves som demotiverende og kjedelig (Karasek & Theorell, 1990). Eksempler pé slike
jobber kan vare arbeid ved samlebdnd, hvor aktiviteten og oppgavene er lite varierende. Det
er sjelden eller aldri utfordringer som krever utnyttelse av arbeidstakerens kompetanse. En vil

heller ikke fa noen mulighet til & utvikle nye kunnskaper ved & meote utfordringer 1 jobben.

2.3.6 Sosial stoatte

Modellen til Karasek & Theorell ble kritisert av bl.a. Johnson for ikke a inkludere andre, like
viktige psykososiale jobbkarakteristikker (Johnson & Hall, 1988). Han mente at ved & utvide
krav-kontroll-modellen med variabelen sosial stette, kunne en endre fokuset fra & dreie seg

om en forbindelse mellom individet og jobben, til & handle om relasjoner mellom mennesker.
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Ut ifra dette ble modellen senere utviklet til & innbefatte nettopp dette integrerende element;
opplevelsen av sosial stotte pd arbeidsplassen kan kompensere for de negative effektene ved
opplevelsen av hoye krav og lav kontroll. I samarbeid med Theorell utvider altsd Karasek
modellen til & omfatte sosial stette etter inspirasjon av Johnson og Hall (1988). Ut i fra
Survey-undersekelser i USA og Sverige, vises det til at sosial stette har en positiv effekt i
forebyggingen av helseplager og utbrenthet. Den sosiale stotten det her refereres til, er et
samlet niva for hjelpsom sosial interaksjon i kollegiet, som inkluderer bdde medarbeidere og
overordnede (Karasek & Theorell, 1990). Det kan opptre pa flere mater. Det kan blant annet
pavirke den ansattes helse og velvare, og vaere en buffer mellom stressorer og sykdom. Dette
understottes ogsa i flere utforte undersekelser pa arbeidsforhold, og en av disse er en rapport
fra det nordiske prosjektet ’Positive factors at work™ fra 2009. Formélet med dette prosjektet
var blant annet 4 utvikle kunnskap og teori om positive faktorer i arbeidet. Disse kan

beskrives som;

«Sosiale og personlige ressurser i arbeidsmiljoet som bidrar til a bevare god helse og
produktivitet. Det er faktorer som bidrar til a oppnd mdl og utfore oppgaver, samtidig
som de reduserer fysiske og psykiske belastninger og stimulerer personlig utvikling".

(Arbeidsliv 1 Norden, Arbeidsforskningsinstituttet, 2009).

Det teoretiske rammeverket 1 rapporten indikerer at positive tilstander pa arbeidsplassen
resulterte i flere positive konsekvenser for bade arbeidstaker og organisasjonen med tanke pa
helse, velvare og ikke minst produktivitet. Disse tilstandene hos arbeidstakerne er en
konsekvens av en motivasjonsprosess. Prosessen er et resultat av balansen mellom ressurser
og krav som finnes pé arbeidsplassen, og som forer til engasjement og folelsen av 4 ha en
meningsfylt jobb. Dette er positive tilstander som resulterer 1 positive konsekvenser for
individet gjennom jobbtilfredshet, helsefremmende aspekter og ekt produktivitet
(Christensen, 2009).

I den utvidede modellen til Karasek & Theorell, som er krav-kontroll-sosial stette-modellen,
refereres det altsa til at opplevelse av jobbkrav, jobbkontroll og stette fra kollegaer og
overordnede har innvirkning pa menneskers helse og velvare (Karasek & Theorell, 1990).
Rapporten “Positive factors at work” viser til hvordan tilpasning av arbeidsoppgaver,
tilstedevarelse av profesjonelle kontakter og tilbakemeldinger pa egne resultater er med pa a

skape engasjement hos arbeidstakerne. Det refereres ogsa til hvordan opplevelsen av sosial
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stotte fra leder og medarbeidere gkte opplevelsen av flyt pd jobben (Christensen, 2009).
Begrepet «flyt» («flow») ble forste gang introdusert av Csikszentmihaly (1975) da han
studerte personer som var opptatt med indre motiverende aktiviteter. Han fant at deres
erfaringer reflekterte total involvering — flyt. Flyt i jobben kan beskrives kort ved at
anstrengelsene 1 arbeidet avtar og prestasjonsnivaet gker. Tilstanden kan kalles «avspent
effektivitet», og man er helt til stede og konsentrert om det en holder pa med (Wormnes og
Manger, 2005). Dette kan vi si at sammenfaller med grunntanken i modellen til Karasek &

Theorell.

House (1981) skiller mellom fire former for sosial stette; emosjonell stotte, instrumentell
stotte, informativ stotte og vurderingsstotte (evaluativ).

Som kollega kan en vise emosjonell stotte gjennom aktiv lytting nir en medarbeider har
behov for a bli hert eller trenger trost 1 ulike arbeidssituasjoner, for eksempel ved storre
omorganiseringsprosesser eller ved et vanskelig etisk eller faglig valg. Denne formen for
stotte ser ut til & veere den viktigste i1 folge House. Den instrumentelle formen for stotte
handler om & hjelpe en kollega med praktiske oppgaver, og den skiller seg mest fra den
emosjonelle formen. De kan ogsa opptre samtidig og i noen «side effects», det vil si at nar
kollegaer hjelper hverandre med oppgaver, vil dette ogsa vere en mate a vise omsorg (House,

1981:24).

Videre omtales begrepene informativ- og vurderings stotte, hvor den informative stotten
innebaerer a formidle informasjon som kan benyttes for & lgse utfordringer. Ved a veilede eller
informere sin kollega om hvordan arbeidsoppgaven kan lgses pa en enklere méte, vil kunne
bidra til at arbeidet kan bli lettere for denne personen. Vurderingsstette handler om ren
overforing av informasjon — evaluering — som mottaker kan benytte i egenevaluering.

Informasjonen kan bestd av bade positiv og negativ tilbakemelding (ibid:24-6).

2.3.7 Krav-kontroll og krav-mestring

Som individer har vi ulik toleranse for hvor store krav vi mestrer. Hva som er store krav
defineres ulikt fra person til person. Eriksen (1998) argumenterer for at en medvirkende arsak

til om kravene i1 en arbeidssituasjon har pavirkning pa helsen, er individets opplevelse av krav
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og forventningene om mestring. Hun har erstattet kontrollbegrepet i1 krav-kontroll modellen
med begrepet mestring. Her defineres mestring som positiv responsforventning. Hennes krav-
mestringsmodell indikerer at mestring vil fungere som et filter, der opplevelsene filtreres for
de blir opplevd som belastende.

Det er forst nar de oppleves som belastende at det refereres til negativ responsforventning.
Dette betyr at nar individet forventer 4 handtere en situasjon med godt resultat, er dette positiv
responsforventning, mens det i motsatt fall er negativ responsforventning (Eriksen, 1998).
Eriksens krav-mestringsmodell skiller seg fra Karasek & Theorell sin krav-kontroll modell
ved 4 ha en individuell tilnerming.

Hvordan krav oppleves er altsd avhengig av individets mestring. Karasek & Theorell legger i
sin modell vekt pa autonomibegrepet og mener dette er noe som pavirker jobbtilfredsheten i
positiv retning. Det er muligheten for egenkontroll i arbeidssituasjonen som avgjer graden av
mestring, og som forer til positive eller negative utslag pa helsen. Autonomi har altsa stor

betydning for den enkeltes jobbtilfredshet.

Modellen til Karasek & Theorell har blitt brukt i mange underseokelser, men den har ogsa blitt
kritisert. Bakker & Demerouti (2007:309), har en egen jobbkrav-ressursmodell, og hevder at
enhver jobb bestar av bdde krav og ressurser, men at dette vil variere fra yrke til yrke. De er

kritiske til det de kaller en «vaskeseddeltilnaermingy. I dette legges at:

«... pavirkningsfaktorer inkluderes i modeller uten at det pa en nyansert mdte
grunngis hvorfor nettopp disse variablene er tatt med...»

Allikevel skiller Bakker & Demerouti (2007:313) mellom to parallelle prosesser, en
helsevekkende prosess og en motivasjonell og oppbyggelig prosess. Dette er i trdd med

Karasek og andre kollegaers oppfatning (Einarsen & Skogstad, 2011).
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3.0 METODE

I dette kapittelet blir det gjort rede for valg av kvalitativt forskningsdesign som metode og
fenomenologi og hermeneutikk som oppgavens vitenskapsteoretiske forankring, og det

redegjores kort for var forforstaelse. Se definisjon s. 25 (kap 3.1.2).

Kvale (2001:46) identifiserer ulike komponenter i det kvalitative forskningsintervju. Han har
delt disse inn i 7 faser som bestér av tematisering, planlegging, intervjuarbeid, transkribering,
analysering, verifisering og rapportering. Videre i dette kapittelet viser vi hvordan vi har gatt
fram 1 vér forskning ved bruk av denne inndelingen. Det inneholder ogsa en kort begrunnelse
for vart utvalg av intervjudeltakere, og beskrivelse av planlegging og gjennomfering av
intervjuene. Personene som representerer gruppen vi gnsker a forske i, kalles respondenter.
Hvis vi hadde valgt 4 ta med personer som ikke representerer gruppen, men som har mye
kunnskap om fenomenet som skal undersekes, ville disse vart informanter. Det blir ofte valgt

informanter 1 tillegg ved kvalitative undersokelser.
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3.1 Kvalitativ forskningsmetode

I en masteravhandling er det viktig a ta hensyn til omfanget av oppgaven og tidsperspektivet
som er satt av til arbeidet med den. Det vil dermed vere mest hensiktsmessig ikke & velge et
ekstensivt opplegg, med et stort utvalg av enheter, som for eksempel en stor meningsmaling.
Det vil medfere fokus pa noen fa variabler som gir en sterre generalisering, og fore til at de
individuelle forskjeller og nyanser forsvinner i sterre grad.

I et intensivt opplegg vil muligheten for & ga 1 dybden vare langt storre. Dette vil kunne fa
fram mange nyanser ved det fenomenet som undersokes. Det sgkes & fi en helhetlig
beskrivelse, og fa fram den enkeltes forstaelse av fenomenet. Ved bruk av kvalitativ metode
kan vi belyse sparsmélene vi sgker svar pa gjennom & fi en forstaelse av menneskelige

erfaringer, opplevelser og samhandlinger (Malterud, 2011).

3.1.1 Fenomenologi og hermeneutikk

Det vitenskapsteoretiske grunnlaget til kvalitative metoder bygger pa teorier om hermeneutikk
(fortolkning) og fenomenologi (menneskelig erfaring). Hummelvoll (2010) beskriver en
hermeneutisk — fenomenologisk tilnerming som & forstd menneskers erfaringer, opplevelser
og handlinger, og tiln&ermingene kan brukes for 4 fa vite mer om de menneskelige egenskaper
som tanker, forventninger, motiver og holdninger. Gjennom samtale kan det sporres etter

mening, betydning og nyanser av hendelser og atferd.

Fenomenologi handler om a fa tak i menneskers opplevelse og mening om et fenomen. Kvale
(2001) papeker at fenomenologien bygger pa antakelser om at realiteten er slik den blir
oppfattet av menneskene. Han sier at mélet med fenomenologi er a {4 okt forstielse og innsikt

1 andre menneskers livsverden, altsd deres menneskelige erfaring.

Hermeneutikken handler nettopp om & forsta og gi mening til fenomener. En hermeneutisk
tilneerming legger vekt pa at fenomener kan tolkes 1 forskjellig lys og pa forskjellig nivaer, og
at det ikke finnes bare en egentlig sannhet. Hermeneutikken kan forklares med begrepet

fortolkningskunst.

De tyske filosofene Heidegger og (1889-1976) og Gadamer (1900-2002) beskriver tre sentrale

begreper ved hermeneutikken; - a soke forstéelse, & se sammenheng mellom helhet og deler,
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og 4 vare bevisst egen forforstielse (Aadland, 2004). Nar vi meter respondenter til intervju,
er det onskelig 4 innta et fenomenologisk perspektiv. Det vil si a la respondentene selv
uttrykke hvordan opplevelse av mestring, motivasjon og jobbtilfredshet forer til at de blir i
stillingene sine over lengre tid. Vi har 1 utgangspunktet en forforstaelse av helheten, og nar vi
intervjuer og observerer, vil vi tolke dette i lys av var forforstdelse. I vart mate med
respondenten vil vi vaere preget av hver var livsverden. P4 samme mate vil respondenten vaere

preget av sin livsverden (Kvale og Brinkmann, 2009).

3.1.2 Forforstaelse

Begrepet forforstaelse beskrives av Malterud (2011) som den personlige ryggsekken man
bringer med seg inn i et forskningsprosjekt. Hvordan studien anrettes avhenger av erfaringer,
hypoteser, teoretisk referanseramme og faglig perspektiv som man har i bagasjen (Malterud,

2011).

Aadland (2004) beskriver viktigheten av & vare bevisst sine holdninger og sin forforstaelse.
Selverkjennelse blir like viktig som kunnskap om det som kal studeres. Det var derfor viktig
for oss & mete respondentene med &pent sinn, og med avstand fra egen rolle som ledere, slik
at vi kunne fa tak i deres s@regenheter. Var forforstielse er forutsetninger som vi bringer med
oss, og som Vil prege vér tolkning av data som samles gjennom intervjuene. Alvesson &
Skoldberg (2009) sier at det er nesten umulig & se bort fra egen forforstaelse i tolkning av

intervjuer.

A vere bevisst egen forforstaelse er et viktig metodisk prinsipp i filosofisk hermeneutikk
(Aadland, 2004). Ettersom var forforstaelse pavirker oppgaven, er det viktig & beskrive den,
og ikke minst vaere i stand til & endre den underveis 1 oppgaven.

Den forforstdelsen vi hadde ved oppstart av studien, ble utfordret underveis gjennom
forskningslitteratur og respondentenes innspill.

Vi har gjennom flere ar jobbet som seksjonsledere i et stort helseforetak, og har gjennom ulik
erfaring og observasjon fatt inntrykk av stort arbeidspress og stor turnover blant
seksjonsledere 1 organisasjonen. Vi er kjent med hvilket arbeidspress seksjonsledere er utsatt
for, da vi har erfart det 1 vart daglige virke. Denne forforstaelsen tar vi med oss inn i

analysearbeidet.
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En fordel ved & forske pa et omrdde man allerede kjenner eller har tilgang til, er opplagt.
Imidlertid kan det veere vanskelig & distansere seg til et felt man har god kjennskap til og
arbeider innenfor, fordi man er en del av miljoet og virksomheten til daglig. Malterud referer
til dette som “feldtblindhet” (Malterud, 2011:151). Hvor vanlig det er & ta inn over seg
innflytelse fra egen subjektivitet kommer ulikt frem innen forskjellige fagfelt, men den
profesjonelle feltblindheten sies & vere innebygd, og kan saledes styre forskningen (Malterud,
2011). I en intervjusituasjon hvor man meter en seksjonsleder kollega ansatt i sykehus, vil
man ikke automatisk legge vekk kollega- og seksjonslederrollen. Var lederidentitet preget oss
i slik grad at vi var spesielt oppmerksomme pé dette i var tilneermingsmate. Nar man forsker
innenfor eget fagfelt, og i tillegg har sterk yrkesidentitet, er det utfordrende & ivareta en
distansert og objektiv tilneerming til forskningsfeltet. Ved & kartlegge egen forstéelse og
anerkjenne dens betydning 1 en forskningsprosess, folte vi oss bedre forberedt pa hvordan

empirien kunne utfordre vart eget stisted.

3.2 Tematisering

Det er viktig med kunnskap om metode for a kunne drefte om resultatene skyldes metoden
som er valgt, eller om resultatet gir et riktig bilde av virkeligheten. Ved gjennomfoeringen av
en undersokelse vil det alltid vare fare for at resultatene man kommer fram til er skapt av

undersekelsen, en sakalt undersekelseseffekt (Jacobsen 2005: 18-19).

Var problemstilling avgjorde vart valg av metode. Ved bruk av kvalitativ forskning vil
forskeren ta utgangspunkt i tingenes naturlige omgivelser, altsé de situasjonsbestemte
forutsetningene (Postholm, 2010 ). Vi valgte kvalitativt intervju som metode fordi vi ensket &
gé 1 dybden 1 var undersokelse. Ved et eventuelt valg av kvantitativ metode 1 form av
sporreskjema, ville det vaert vanskelig 4 ga 1 dybden. Det vil vare storre fare for et overfladisk
preg fordi metoden er innrettet pa 4 nd mange enheter, og kan dermed ikke vere for
kompleks. Det er dessuten lite rom for utdypende opplysninger utover de spersmalene som er

stilt.

En forsker med kvalitativ tilnerming prover 4 forstd informantens perspektiv, og retter blikket
mot hverdagshandlinger i sin naturlige kontekst. Kvalitativ metode ved hjelp av intervju,
kunne med fordel benyttes som forskningsmetode 1 var studie. Formélet med det kvalitative

forskningsintervjuet er 4 forsta sider ved intervjupersonens dagligliv, fra den enkeltes
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perspektiv (Postholm, 2010). Det var nettopp det vi sekte & {4 svar pa i var undersegkelse. Vi
onsket & undersgke individuelle subjektive opplevelser, og identifisere sentrale faktorer for
seksjonsledernes trivsel og velvare, for 4 finne ut om det er fellestrekk. Intervjuformen gir
respondentene mulighet til & gi eksempler og utdype temaene narmere, noe som igjen vil

kunne tilfore feltet mer enn hva en sperreskjemaundersokelse kan.

3.3 Planlegging og utvalg

Vi ensket 1 planleggingsfasen a se pa arbeidsforhold og trivsel hos seksjonsledere 1 Sykehuset
Ostfold, og valgte ledere med sykepleie som grunnutdanning. Valget falt pa denne gruppen
dels fordi det var hayst relevant innenfor faget organisasjon og ledelse, dels fordi vi som
sykepleieledere kunne identifisere oss med problemstillinger som omhandlet arbeidsforhold
for denne gruppen. Etter drefting oss i mellom om hvilket lederniva som var mest interessant
a undersoke, falt valget pa forstelinjeledere 1 Sykehuset Ostfold (jmf.kap 3.3.1.). Bakgrunnen
for valg av ledere pad samme niva som oss selv, var blant annet at vi lettere kunne identifisere

oss med respondentene, og dermed oppna en felles forstaelse av temaet som ble berort.

En midlertidig problemstilling ble utarbeidet og den metoden som vi ansd som mest relevant
og hensiktsmessig ble valgt. Videre etablerte vi kontakt med HR avdelingen 1 organisasjonen
for & fa hjelp til & innhente data om turnover og hjelp for & fa hjelp til utvelgelse av kandidater
til intervju. Det viste seg at det var vanskelig & hente fram tall, men vi fikk forslag til et utvalg
kandidater som kunne passe til vire ensker. Vi tok kontakt med avdelingssjefer for de
respektive avdelinger for a fa deres tillatelse til & bruke av kandidatenes arbeidstid. Deretter
sendte vi ut foresporsel til flere seksjonsledere om de kunne tenke seg a delta 1 vér

undersgkelse.

Vi bestemte oss for & se nermere pa ledere for dognenheter og poliklinikker innenfor
psykiatri, medisin og kirurgi, for a se om det var markant forskjell mellom de ulike
fagspesifikke gruppene. Vért mél var 4§ intervjue 6 personer som hadde vert ledere i minst 5

ar.
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3.3.1 Utvelgelse av respondenter

Utvalgsstrategi er avhengig av studiens design, metode og enske om type data, og handler
mye om hvordan man velger ut respondenter. I kvalitative studier er det mest vanlig a benytte
seg av et mindre antall intervjupersoner. Ut fra studiens problemstilling og foreliggende teori
har vi valgt & bruke «strategisk utvalg» som metodeverktoy. Dette refereres i litteraturen til
som «purposeful sampling» (Patton, 2002). Bruk av ”purposeful sampling” inneberer at
forskeren bestemmer seg for hva slags kunnskap hun er ute etter, og velger respondenter som
kan bidra ut fra dette. Ettersom vi ensket kunnskap om lederes opplevelse av jobbtilfredshet i
S@, var vi nadt til & innhente det empiriske materialet hos de som kunne fortelle oss noe om
dette. Det ble utarbeidet en intervjuguide med sporsmal som kunne gi oss svar pa den
kunnskapen vi sekte gjennom intervjuer. Valget falt pd seksjonsledere, etter en vurdering av
hvilke ledere vi fant best egnet til & kunne gi oss svar pd problemstillingen. Ved & benytte et
strategisk utvalg oppnar man derfor a fa respondenter med kunnskap som kan belyse
problemstillingen. Dette styrker kunnskapens gyldighet og forebygger systematiske feil 1
datainnsamlingen.

Ulike strategier kan tas 1 bruk ved utvelgelse av kunnskapskilder. I denne studien er det valgt
a benytte «maximum variation» (Patton, 2002). Dette er en strategi som er velegnet ved sma
utvalg. I utgangspunktet kan smé utvalg vare et problem fordi respondentene kan avgi sa
forskjellige svar at det er vanskelig & finne noe menster. Ved & bruke “maximum variation” er
ikke mélet hverken a randomisere, generalisere eller & oppna overferbarhet til en hel
populasjon. Styrken ved denne metoden er variasjon som oppstar ved at respondentenes svar
kan benyttes pa to méter. For det forste kan man oppnd hey kvalitet gjennom detaljrike, unike
utsagn, og for det andre kan man fa frem felles menstre pa tvers av utvalget (Patton, 2002). Vi
utarbeidet en intervjuguide som skulle brukes i et semistrukturert intervju. Hensikten var & fa
respondentene til & svare sd virkelighetsnaert som mulig for & & denne detaljerte og utfyllende
informasjonen til var problemstilling. Etter forste intervju s vi at guiden matte revideres,
fordi vi fikk for overfladiske svar fra respondenten. For hvert intervju ble vi dyktigere til &
stille spersmél som ga en mer detaljrik informasjon. Vi fant ogsa fellestrekk og noen svar var
sveert like, men det ser vi som naturlig, da alle respondentene i1 utgangspunktet har lik

yrkesbakgrunn og felles funksjonsbeskrivelse. Rike og utfyllende data gir nyanseringer til
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problemstillingen og reduserer sjansen for feilaktige tolkninger. Strategisk utvalg ble derfor

valgt for & gke paliteligheten i resultatene (Malterud, 2011).

Vi har valgt 4 intervjue seksjonsledere. Vi har valgt oss ut ferstelinjeledere 1 Sykehuset

Ostfold av flere grunner:

- De er mange, dermed far vi et storre antall & velge 1. Det kan gi mulighet til flere
variabler, samtidig som det kan gi en fordel nar vi skal anonymisere.

- Vikjenner denne gruppen ledere og deres oppgaver fordi vi selv er forstelinjeledere.
Utfordringen her blir da var forforstielse og vi kan bli for subjektive i vare antakelser.

- Vimener det er spennende a se pa denne gruppen ledere og hva som evt. kan gjores

for 4 hindre at seksjonsledere slutter.

Vi mente ogsé at det kunne vaere hensiktsmessig & se om det var forskjeller mellom to eller

flere avdelinger innenfor samme organisasjon.

3.4 Intervjuer

Vi har intervjuet 6 seksjonsledere, som planlagt. Nr man velger intervju som metode, ma
man ta stilling til hvor mange respondenter det er nedvendig 4 intervjue, og hvordan
intervjuene skal gjennomferes. Det kan benyttes fokusgruppe intervjuer eller intervjuer av
enkeltpersoner.

Vi har valgt 4 gjere individuelle intervjuer, og har benyttet oss av semistrukturerte intervjuer,
som ga oss muligheten til & fore en form for samtale med respondentene. Temaet var bestemt
pa forhand, og oppfelgingsspersméil kunne stilles hvis noe matte utdypes. Respondentene fikk

da mulighet til & fortelle mest mulig fritt.

3.4.1 Individuelle intervjuer

Gjennom individuelle intervjuer kan det vare lettere & styre samtalen. Det er viktig & skape et
tillitsforhold mellom intervjuer og den som blir intervjuet. Jacobsen (2010) beskriver én til én
relasjon ved et slikt intervju som et godt utgangspunkt for a skape tillit. Respondenten kan sta

friere til & komme med sine meninger og oppfatninger fordi han ikke trenger & ta hensyn til
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andre. Det ble derfor dreftet om vi begge skulle vere til stede under intervjuene, og at den ene
skulle fungere som observater nar den andre intervjuet for a f4& med oss mest mulig av
atmosfaeren og kroppssprak under intervjuet. Vi kom fram til at det var en liten fare for at
dette kunne virke forstyrrende pa respondenten, og at det kunne bli vanskeligere a oppna en

tilstrekkelig naerhet mellom forsker og respondent.

3.4.2 Intervjuguide

Kvale & Brinkmann (2009) og Jacobsen (2005) understreker viktigheten av & bruke en
intervjuguide som fokuserer pa tema som undersgkelsen ensker & fa belyst. Intervjuguiden ble
utarbeidet pa grunnlag av temaet som var valgt. Intervjuguiden besto av bade faktaspersmal
og meningssporsmal. Faktaspersmalene gikk pa antall ar med ledererfaring og relevant
videreutdanning, mens meningsspersmélene gikk pa opplevelsen av egen arbeidshverdag.
Temaene i intervjuguiden var 1 hovedsak jobbmotivasjon, engasjement og mestring, og
krav/stette 1 det daglige arbeidet som ble utfert. Etter gjennomferingen av det forste
intervjuet, (pilotintervjuet), som tidligere nevnt, ble intervjuguiden noe revidert ved at vi
konkretiserte spersmalene i storre grad. Vi sa ogsa behov for at respondentene kom med
konkrete eksempler under intervjuet for at vi skulle f& nyttig materiale & jobbe med under
analysen. Faren for overfladisk informasjon som kunne bli unyttig for prosjektet ble stor hvis

konkretiseringen uteble.

3.4.3 Gjennomferingen av intervjuene

Vi avtalte & komme til respondentenes arbeidsplass og gjennomfere intervjuene i avsatte
meterom. Det ble brukt lydopptak under intervjuene, noe vi opplyste om pa forhénd. Det ble
sendt et skriftlig (transkribert) eksemplar til veileder etter det forste intervjuet, og vi fikk
tilbakemelding om at dette intervjuet kunne brukes som et pilotintervju for a justere
intervjuteknikk og spersmél. Som tidligere nevnt, sd vi raskt ved de neste intervjuene at det
var nyttig for & f4 et mer meningsfylt materiale & jobbe med. Intervjuene hadde en varighet fra
50 min til 65 min. Det skal legges til at vi fikk noen oppstartsproblemer da lydopptakeren ved
to tilfeller ikke fungerte slik den skulle. Dette ble oppdaget i tide, slik at det ble tatt notater i
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stedet. Intervjuet ble ikke like fullstendig da det var vanskelig & fa nedtegnet alt som ble sagt,
men det ble renskrevet direkte etter gjennomferingen nettopp for 8 komme sa nart opp til det

som ble sagt som mulig. Lydopptakene ble slettet etter at oppgaven var ferdig.

3.5 Transkribering

Transkribering innebzrer 4 overfore tekst fra muntlig til skriftlig form. Selv om
analyseprosessen 1 praksis begynner allerede under intervjuet, er det nedvendig at lydfilene
omformes til tekst. P4 den méten gjores det innsamlede materialet handfast, oversiktlig og

klart for videre analyse.

For vi startet med intervjuene hadde vi fatt et tilbud om skrivehjelp ved transkriberingen. Vi
vurderte & benytte oss av dette, fordi vi ensket a spare tid. Rett for oppstart bestemte vi oss for
a transkribere selv. Det er med stor fordel at intervjuer gjor dette selv fordi han sitter inne med
inntrykk og stemning etter intervjuet. En vil ogsé fa noen aha-opplevelser. For eksempel far
man ikke alltid med seg alt som blir sagt under intervjuet, man mister noe pa veien. Dette kan
man oppdage under transkriberingen, fordi lydopptakene kan inneholde utfyllende

informasjon.

Intervjuene ble transkribert raskt etter gjennomferingen. Vi brukte et dataprogram som satt
ned tempoet pa lydopptakene, slik at vi ikke skulle miste noe pd veien. Dette fungerte godt.
Transkripsjonene har et muntlig preg fordi vi ensket at respondentens uttalelser skulle komme
fram sd naert opp til virkeligheten som mulig. I pilotintervjuet ble det valgt a transkribere
ordrett og alle pauser, latter, fyllord og neling ble tatt med. Ved de andre intervjuene valgte vi

ikke & ta med annet enn eventuelle nelinger og tenkepauser.

3.6 Analyse

Det stilles spersmél ved hva som er en gyldig overfering av data fra muntlig til skriftlig tale
ved transkribering (Kvale, 2001). Allerede for, og spesielt under intervjuet, starter selve
analyseprosessen gjennom refleksjoner og klargjering av betydninger av det som blir sagt.

Forskeren kan da forsgke & bekrefte eller avkrefte egne hypoteser underveis. Tolking
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underveis kan bli en vesentlig del av analysen, fordi den endelige analysen kan bli lettere

(ibid).

Vi har i1 avhandlingen benyttet oss av elementer fra det Malterud (2011) beskriver som en

systematisert tekstkondensering 1 fire trinn.

Analysen startet allerede under intervjuene med smé oppsummeringer av hva vi hadde
oppfattet at respondenten hadde uttrykt. Oppsummeringene ble gjort bdde underveis og pa
slutten av intervjuet. Dette ble gjort ved 4 stille oppklaringsspersmaél hvis noe virket uklart, og
for at respondenten skulle ha mulighet for & tenke gjennom det de hadde sagt. Vi benyttet
ogsé oppfelgingsspersmal, og ba respondentene konkretisere med eksempler der det var

behov for en dypere forstaelse av det som ble sagt.

Prosessen med analyse fortsatte under transkriberingen, og allerede her ble det observert funn
som inneholdt store likhetstrekk fra alle respondentene. En gjennomlesing av samtlige
intervjuer ble gjort for 4 bli ytterligere kjent med innholdet og danne et helhetsinntrykk.

Det ble gjort en oppsummering av hvilke temaer som gikk igjen rundt det som skulle
undersgkes, og deretter startet kodingen. Analysen ble utfort 1 fire trinn etter Malteruds

prinsipper for systematisk tekstkondensering (Malterud, 2011):

Det forste trinn i analysen er & tilegne seg et helhetsinntrykk. Det kan defineres som en samlet
oppfatning av hva det innsamlete materialet forteller oss. Vi kan da danne oss et bilde og
vurdere mulige temaer som pa en eller annen mate representerer seksjonslederne. Helheten er

nd viktigere enn detaljene.

Fase to er a identifisere meningsbarende enheter. Det inneberer & sortere teksten og
organisere den ved & fjerne den teksten som er irrelevant. Det viktige na er & beholde den
teksten som kan belyse var problemstilling. Ved en systematisk gjennomgang av teksten,
identifiserer vi meningsbarende enheter, altsa tekstbitene som inneholder kunnskap om
temaene fra forste trinn. Temaene blir s4 til koder. Ett eksempel pa en kode kan vare
«stress». De meningsbarende enhetene som inneholder tekst som omhandler stress sorteres
deretter under denne koden. Vi kan sammenligne en kode med en merkelapp som skal samle

tekstbiter som har noe til felles.
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Etter & ha lest igjennom det transkriberte materialet flere ganger og notert i margen hvilke
temaer som gikk igjen, endte vi opp med totalt 17 koder innledningsvis. Deretter sorterte vi
og organiserte teksten ut fra hver enkelt kode og respondent. Vi la sa inn tekstbiter som var
knyttet til hver kode. Vi oppdaget at enkelte kodegrupper inneholdt svart fa meningsbarende

enheter og la disse under andre passende koder. Antall koder ble da redusert til 12.

I det tredje trinnet kondenseres (konsentreres, reduseres) innholdet ved & ga fra kode til
mening. Etter hvert som vi arbeidet med & identifisere meningsbarende enheter, begynte vi a
se pa hva temaene vi hadde klarlagt i forste trinn egentlig representerte. De meningsbarende
enhetene ble sa abstrahert i subgrupper under hver kode. Deretter kondenserte og
sammenfattet vi stoffet i hver subgruppe gjennom a lage et kunstig sitat — ogsé kalt et
kondensat. Et kunstig sitat skal inneholde konkret innhold fra de enkelte meningsbarende
enhetene ved 4 omsette dem til en mer generell form. Nermere sagt & gjenfortelle og
sammenfatte det som er i subgruppen, med bruk av informantens ord og begreper fra de
meningsbarende enhetene. Dette sitatet har til hensikt & omsette innholdet fra de enkelte
meningsberende enhetene til en mer allmenn form. De kunstige sitatene skulle deretter tjene

som arbeidsnotat for resultatpresentasjon i trinn 4 (Malterud, 2011).

I fjerde trinn av analysen skulle vi rekontekstuere det vi hadde funnet. Innholdet fra hver
kodegruppe og subgruppe ble sammenfattet, og vi utarbeidet det som Malterud (2011:109)
referer til som en “innholdsbeskrivelse” for hver av de nd 12 kodegruppene.
Innholdsbeskrivelsen inneholdt en sammenfatning av hva datamaterialet kunne berette om en
del av problemstillingen. Disse ble igjen sammenfattet til 5 hovedgrupper som danner

grunnlaget for diskusjonskapittelet.

Som hjelpemiddel i analyse prosessen har vi brukt et Excel-ark. Alle de intervjuede har hvert
sitt nummer og fargekode. De ulike utsagn ble s satt 1 hver sin rad av skjemaet. De fire

trinnene 1 Malteruds analyseprosess fikk s& hver sin kolonne. Dette gjorde at nér alle data var
lagt inn kunne vi bruke autofilter som hjelp til 4 systematisere og gi oss en oversikt. Dette var

til stor hjelp i den videre prosessen.
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3.7 Verifisering

I folge Kvale (1997) handler verifisering om a vurdere studiens palitelighet, gyldighet og
overforbarhet. Det etiske ansvaret med a rapportere studiens funn pa en sikker og verifisert
mate, er forskerens ansvar. Verifiseringsarbeidet ber vaere en del av hele forskningsprosessen,
ikke bare et avgrenset stadium av undersgkelsen (ibid). I det felgende vil det bli gjort rede for

disse begrepene.

3.7.1 Palitelighet

Aadland (2004:280) forklarer palitelighet slik: «Ndr data i en undersokelse er til a stole pd og
ikke er preget av tilfeldighet, har den hoy grad av padlitelighet (reliabilitet)». Reliabilitet
handler om hvor palitelig oppgavens innsamlede data er (Jacobsen, 2005). Ved & bruke
respondentens egne ord gjennom bruk av sitater ndr dataene blir presentert, vil graden av
palitelighet oke. Krav om reliabilitet i kvalitativ forskning er lite hensiktsmessig pa grunn av
den ustrukturerte datainnsamlingen og den fortolkningsbaserte tiln@rmingen (Johannessen
m.fl. 2009)

Det er alltid en fare for at respondenten, bevisst eller ubevisst, gir svar som han tror forskeren
onsker. Risikoen for at respondenten ikke ensker & uttrykke sine «innerste» tanker rundt
folsomme temaer er ogsa tilstede, saerlig hvis forskeren og respondenten har en eller annen
form for relasjon, eller hvis intervjuene blir gjennomfort i grupper. Det er derfor viktig &
presisere for respondentene i forkant av intervjuet hvilke krav som stilles til anonymisering og

oppbevaring av sensitive data, slik at disse komponentene ikke virker truende pa noen méte.

Vi er selv forstelinjeledere og har dermed mye felles med respondentene, og sé det derfor som
en styrke til & bygge relasjon og trygghet under intervjuene. Hadde vi derimot hatt en rolle
som ledere i sjiktet over seksjonslederne, kunne dette pavirket svarene til respondenten fordi

redselen for & si noe upassende eller gi negativ kritikk av organisasjonen ville vere til stede.

Vi har ogsé hele tiden under intervjuene vaert bevisst var egen relasjon til respondentene og
deres rolle, slik at var pavirkning av innsamlet data skulle vaere minst mulig. Bruk av
lydopptaker styrker paliteligheten, og man unngér misforstaelser og endring av data, som kan

skje hvis man skriver notater. Som intervjuere kunne vi da fokusere mer pa selve intervjuet.
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Det styrker ogsé péliteligheten ved at transkriberingen av intervjuene ble utfort av to personer
og ble transkribert pa samme maéte. Det er i denne sammenheng viktig & nevne at en for sterk
fokusering pa reliabiliteten kan motvirke kreativ tenkning og variasjon hos forskeren (Kvale,

2001).

3.7.2 Gyldighet

Gyldighet (validitet) er knyttet til om undersegkelsen virkelig representerer det den skal, og 1
hvilken grad informasjonen som kommer fram i studien er gyldig, dessuten hva eller hvem
den er gyldig for. Innledningsvis ble det nevnt at validitet bererer alle stadiene i
undersekelsen, og at validering ber fungere som kvalitetskontroll i alle stadiene i produksjon

av kunnskap (Kvale, 1997). Mélet for validitet i forskning er 4 unnga feilkilder.

Vi innledet intervjuene med en kort presentasjon av formélet med studien, og avklarte var
rolle som forskere i dette arbeidet. Under intervjuet ble det benyttet dialogisk validering ved &
parafrasere det som ble uttrykt, for & forsikre oss om at vi hadde forstatt respondenten rett. A
parafrasere innebarer at man som aktiv lytter forseker & gi en noyaktig gjengivelse av det
siste som ble sagt av, i dette tilfellet, respondenten. I folge Malterud (2011) gjores dette for a

styrke intersubjektiviteten (felles enighet) mellom intervjuer og respondent.

3.7.3 Overforbarhet

Malterud (2011) argumenterer for & bruke begrepet overferbarhet i stedet for
generaliserbarhet. Hun mener begrepet generaliserbarhet kan gi assosiasjoner til urealisme om
allmenngyldig overferbarhet, og at overferbarhet impliserer at det finnes grenser for hvordan
funn kan gjeres gjeldende 1 andre sammenhenger enn i1 den studien som ble gjennomfort
(ibid).

Jacobsen (2005) viser til et skille mellom begrepet ekstern gyldighet som handler om
generaliserbarheten eller overfeorbarheten, 1 motsetning til intern gyldighet som dreier seg om

hvorvidt resultatene kan oppfattes riktig.
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Funnenes generaliserbarhet mé vurderes opp mot om utvalget er representativt for en sterre

gruppe, og om funnene er overforbare til andre sammenhenger.

Funn som er kommet frem gjennom intervjuer er hentet fra seksjonsledere pa tvers av
avdelinger/klinikker 1 Sykehuset Ostfold. Flere sykehus i Norge har tilneermet lik
organisasjonsstruktur og ressursfordeling. De fremkomne funn kan sannsynligvis overferes til

andre sykehus, pa ulike ledernivé i organisasjonen.

3.8 Rapportering

I hele forskningsprosessen, inkludert rapporteringen, er det viktig & ivareta de etiske
retningslinjene vedrerende informert samtykke, konfidensialitet og mulige konsekvenser av
en intervjuundersokelse (Kvale, 1997). I denne studien er metode og funn gjennomfort i
henhold til vitenskapelige kriterier, konfidensialitet og etiske aspekter. Dette inneberer at vi
gjennom bruk av en metode som er akseptert og godkjent til innsamling av data, har vi fulgt
de vitenskapelige kriteriene. Videre har vi ivaretatt konfidensialiteten til undersegkelsens
deltakere ved & anonymisere all informasjon som er gitt gjennom intervjuene, og vi beskriver
ingen av enhetene hvor seksjonslederne arbeider, derfor er faren for at respondentene kan
identifiseres ikke til stede. Alle respondentene ble informert bade skriftlig og muntlig om vart
prosjekt i forkant, bade ved foresparselen om deltakelse som ble sendt pa e-post enkeltvis, og
ved innledningen av intervjuene. De har dermed gitt informert samtykke. Vi sjekket pd
forhdnd, gjennom lovdata.no, om det var nedvendig a seke om noen form for godkjenning for
vart forskningsprosjekt, og det var kun S@ som matte gi sin godkjennelse. Dette ble gitt
gjiennom sykehusets egen forskningsavdeling. Vi mener med dette at de etiske krav som

stilles til & gjennomfere en undersokelse, er overholdt.

3.9 Utfordringer og fordeler med a forske i egen organisasjon

A forske i egen organisasjon krever en viss rollebevissthet, fordi det 4 forske i eget miljo eller
i egen yrkesgruppe gir noen utfordringer i forhold til objektivitet. Faren for forutinntatthet er
stor som forsker og medarbeider, fordi vanen med & se ting i den daglige rutine er stor. Man

ma héndtere rollen som medarbeidere, forskere og som 1 vart tilfelle, som ledere samtidig.
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Vi har valgt egen organisasjon fordi vi er interessert 1 egen virksomhet. Det kan ogsé gi sterre
motivasjon og utholdenhet underveis, da vi begge er tilstede i forskningsfeltet hele dagen.
Repstad 1 Nylehn og Stekken (2002) mener at fordi det er mye hverdag i forskning — flytting
av intervjuavtaler, renskrivning av intervjuopptak og mete med mange “frosker” og “prinser”
1 litteratur og virkelighet, vil det kunne veere til hjelp hvis en er opptatt av a forstd og mulig

kunne pavirke til endring av det en forsker pa i egen organisasjon eller fagfelt.

Han sier videre at det er mer sannsynlig & komme med realistiske forslag til endring fordi du
er knyttet til den organisasjonen du forsker pd og dermed er folelsen av forpliktelsen storre.
Man har ogsé fordeler nar en er lokalkjent i forskningsfeltet fordi du da kan spréket og
kjenner den lokale kulturen og kodene. Du kjenner historien og konteksten til organisasjonen,
og dette gir mange fordeler ved datainnsamlingen. Du vil ogsd 1 sterre grad unngé spersmél
som kan blokkere akterenes kommunikasjonsvilje og spersmalene vil bli mer treffsikre. Det
er ogsa lettere 4 forsta den innsamlede data og se den i en kontekst du lettere forstar pa grunn

av din kjennskap til kultur og organisering (ibid).

De sterste utfordringene med & forske i1 eget felt og organisasjon, er at egen interesse og
engasjement kan bidra til & farge din oppfattelse og konklusjonene som trekkes ut i fra
fortolkningen av dataene som samles inn. Det blir vanskeligere & vere neytral og subjektiv,
nettopp fordi du kjenner til mye av det som kommer fram. Dette gjelder ogsé dersom
forskeren har en maktstilling 1 forhold til de det blir forsket pa, eks. mellomleder —
forstelinjeleder eller leder — medarbeider/ansatt. Som tidligere nevnt finnes en risiko for at
den som blir intervjuet kan snakke deg etter munnen for & oppna tilfredshet hos intervjuer.
Det er ogsa en risiko for at respondenter som er kollegaer blir tilbakeholden fordi redsel for a
komme med kritikk av forhold ved organisasjonen til en som er over en i makthierarkiet, er til
stede. Dette er forhold forskeren ma vere bevisst pa i prosessen. Ved a forsikre respondentene
om anonymisering av den dataen vi samlet inn gjennom intervjuene, og ved a opptre
respektfullt overfor den som stilte til intervju, opplevde vi stor 4penhet hos deltakerne. Alle
var veldig positive og ga uttrykk for at de synes det var spennende & {4 delta i undersokelsen.
Enkelte ga ogsé uttrykk for at hvis de kunne bidra med forbedringer i organisasjonen, var det
bare positivt. Denne velviljen og positiviteten gir oss en opplevelse av at respondentene har
veert svart oppriktige 1 sine svar. Vi tror dette ogsa skyldes at var problemstilling er positiv

vinklet, da den ser etter faktorer som kan ha innvirkning pé tilfredshet i jobben.
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4.0 EMPIRI

Gjennom analysen av de 6 intervjuene som ble gjennomfort fant vi 17 undertemaer og 5
hovedtemaer, ogsd omtalt som kategorier, og som er i overensstemmelse med studiens
problemstilling. Kategoriene har blitt til gijennom en analyseprosess som beskrevet tidligere 1
oppgaven, kap.3, og soker & besvare forskningsspersmalet. Hoved- og undertema blir
presentert i tabell 1, som etterfolges av utdypende forklaringer og sitater fra respondentene.
Sitat fra respondentene fremheves i kursivert skrift og benyttes for & begrunne funn
ytterligere. Sitatene er ikke omskrevet til skriftlig talesprak, men fremstilles muntlig slik de er
uttalt.

Vi har valg a benytte tall ved beskrivelse av respondentene, 1,2,3,4,5 og 6. Vi benytter ogsa
ordene respondent og leder om hverandre 1 presentasjonen av funnene, for a variere den
spréklige formuleringen. Forkortelsen for Sykehuset Ostfold, SO, blir benyttet giennom hele
kapitlet.

Fordi vi refererer til SO sitt lederutviklingsprogram «Puls» og Mentor / adept — program ofte,

vil vi innlede presentasjonen av empirien med en kort beskrivelse av innholdet i disse to

programmene:
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Lederutviklingsprogrammet ”PULS” i Sykehuset Ostfold

”PULS baserer seg pa de vurderinger vare ledere har gjort for nedvendig lederkompetanse,
innhold og form:
e Rett innhold. Kursene har tema vare ledere har uttrykt behov for.

Fleksibilitet. PULS lanserer fortlopende programmer med forskjellig innhold, form og
varighet. Du deltar etter behov.

Fokus pd eget lederskap. PULS har utvalgte programmer basert pa veiledning,
ferdighetstrening og refleksjon.

Lederutvikling i hverdagen. PULS tilbyr skreddersydde moduler for ledergrupper og
ledermeater.

Forutsigbarhet. Programoversikten beskriver hvilke programmer som settes opp
fremover. Du melder deg pa i Laringsportalen.”

Mentor / adept programmet i Sykehuset Ostfold

“Mentorprogrammet er erfarings basert lederutvikling som har til hensikt & bidra til
overfering av lederkunnskap gjennom fortrolige samtaler med en mer erfaren leder.
Mentorprogrammet er en del av PULS programmet. Mentor og adept koples pa tvers av
divisjoner/avdelinger.
e Mentor og adept avtaler selv hvilke tema som tas opp 1 mentoringen og hvordan de to
ensker & arbeide.
e Madnedlige samtaler, hver pé ca. 1,5 time.

e Programmet gar over 12 méneder. ”

Folgende kategorier utpeker seg 1 arbeidet med & beskrive faktorer som bidrar til at

seksjonsleder blir 1 jobben sin:

Tabell 4.1 Hoved- og undertemaer

Hovedtema Undertema

1. Lederutvikling/-utdanning e Videreutdanning
e S@’s lederutviklingsprogram

e Mentor / adept programmet SO

2. Stress e Arbeidsmengden

e Egenpavirkning av arbeidsmengden
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e Opplering
e Arbeidspress

3. Stotte e Stotte fra nermeste leder
o Stette fra lederkollegaer

o Stettefunksjoner

4. Balanse mellom krav — mestring e Kontroll pa arbeidsoppgaver
e Tydelige krav fra leder
e Balanse

e Ledererfaring

5. Jobbtilfredshet e Trivsel i jobben

e Utfordrende positive oppgaver

4.1 Kartlegging av ledererfaring og videreutdanning.

De innledende spersmélene kartla hvor lang erfaringstid som seksjonsleder hver enkelt
respondent hadde og om de hadde videreutdanning innen et spesifikt fagomrade og /eller
innen ledelse. Dette kan vare av interesse for resultatet i den grad funnene spriker. Vi tok
derfor med dette som innledning.

Alle respondentene har grunnutdanning i sykepleie og har en fartstid innen yrket som strekker
seg fra 24 — 43 ar. Av de 6 seksjonslederne hadde 5 videreutdanning innen ledelse. 2 av disse
igjen hadde videreutdanning i spesialsykepleie. 5 av 6 har deltatt i Sykehuset Ostfolds (SQ)
obligatoriske modulbaserte lederutviklingsprogram, helt eller delvis. Antall &r med
ledererfaring var fra 6 — 23 ér. 4 av 6 hadde vart ledere ved flere enn 1 enhet i SO og dermed

erfart ulikt kontrollspenn (antall ansatte).

Lederutvikling / -utdanning

I intervjuet ble det kun spurt om respondenten hadde leder- og/eller videreutdanning. Det ble
ikke stilt direkte spersmal om det var relevant for & mestre rollen som leder, men dette kom

fram under samtalen hos flere:

«Jeg gikk giennom et lederutviklingsprogram for "Puls" kom. Utbyttet har veert litt
opp og ned. Det har veert veldig nyttig d treffe andre og diskutere erfaringer. »
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(1, leder i 7 ar)

Denne lederen hadde 7 ars erfaring som leder. Hun hadde ingen videreutdanning innen ledelse
eller spesifikt fagomrade. Hun la vekt pé at selve innholdet i lederutviklingsprogrammet ga
utbytte i varierende grad, men at erfaringsutveksling med andre ledere var nyttig. En annen

respondent uttrykte:

«Jeg har fulgt noe av programmet, men hadde vceert leder i noen ar da dette kom pd
banen, sa mye var ikke sd aktuelt. Det er ikke alt i lederutviklingsprogrammet som er
like aktuelt nar man har veert leder noen dr.» (2, leder i 23 ar)

Hun hadde veart leder i mange ar da programmet kom og s at innholdet ikke var sa nyttig for
henne. Hun hadde i tillegg bade videreutdanning i et fagomrade og i personalledelse.

En tredje respondent hadde ogsé deltatt i lederutviklingsprogrammet som var for «Puls». Hun
hadde ogsa videreutdanning i spesialsykepleie og mastergrad i organisasjon og ledelse. Hun

hadde et godt utbytte av dette:

«Jeg har deltatt i hele lederutviklingsprogrammet internt i SO. Jeg synes jeg hadde
godt utbytte. Jeg hadde veert leder i noen dr for jeg gikk der, men allikevel var det mye
nyttige og konkrete ting som ble giennomgatt. Samtidig traff du andre ledere som du
kunne diskutere med, blant annet utfordringer en trodde man var alene om og
problemstillinger som var aktuelle for de fleste.» (6, leder 1 6 ar)

Det viser seg at selv om begge lederne det siteres fra her har videreutdanning bade i ledelse

og innen sitt fagfelt, sd er utbyttet av lederutviklingsprogrammet ulikt.

De 5 respondentene som hadde deltatt i programmet, svarte alle at de hadde hatt en form for
utbytte, men at de nok kunne hatt mer nytte av opplearingen i starten som ledere. De
begrunnet dette med at lederutviklingsprogrammet inneholdt mye praktisk opplering i
administrative oppgaver og det var allerede en del av deres hverdag. Slik det kommer fram i
var undersokelse viser det seg at opplevelse av nytteverdien av lederutviklingsprogrammet
ikke henger sammen med om respondenten har annen lederutdannelse 1 tillegg. Respondenten
med heyest lederutdanning refererer til stor nytteverdi, mens to av respondentene med
henholdsvis noe lederutdanning og uten lederutdanning hadde mindre nytte av programmet.
Det som viste seg a ha felles nytteverdi, var erfaringsutvekslingen lederne imellom pa disse

samlingene. En papekte at nytteverdien var litt avhengig av hvem som var med fra gang til
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gang. Hvis det var mange fra en annen divisjon falt ofte fokuset pa litt andre problemstillinger

enn det som var enskelig for henne.

Mentor / adept programmet

Respondentene fikk ogsa spersmal om de kjente til SO’s «Mentor/adept programy for ledere
og om de hadde deltatt selv. Hvilken nytte hadde eventuelt dette pa deres personlige utvikling
som leder?

Det var en som hadde deltatt med rolle som mentor:

«For meg som leder sd er det viktig d stille opp for nye ledere og bista slik at de skal
kunne kjenne en folelse av a lykkes, og da kan det a veere mentor veere en mulighet til
hjelpe de d nd madlsettinger de har satt seg som lede... tenker jeg... sann i grove

trekk.» (5, leder i 13 ar)
Hun mente intensjonen var god og for henne personlig var det viktig & kunne bidra med egne

erfaringer. Derimot oppfattet hun nytteverdien som liten hvis adepter hadde sterre behov for
ferdige losninger i stedet for veiledning og & finne lesninger pa utfordringer selv ved hjelp av

veiledning. P4 spersmélet om hun kunne begrunne hvorfor hun oppfattet det slik, svarte hun:

«Ja, tilbakemeldingene har veert forskjellige. De som provde d sette seg et mal for d ha
en Mentor, fikk nok mer ut av det. Men jeg tror at rollen ble misoppfattet fordi mange
trodde jeg skulle veere fasiten pa deres lederskap, og ndr ikke jeg var det sa var det
noen som valgte d bryte opplegget. Og det tenker jeg var greit.» (5).

Pé speorsmaélet om hun hadde hatt nytte av dette selv svarte hun:

«Jeg har hatt utbytte av dette ved at jeg ble kjent med organisasjonen... eller deler av
organisasjonen som jeg ikke er en del av og har liten kjennskap til. Jeg fdr jo da hore
andre lederhistorier og hvordan det er d veere leder pa andre enheter... og det gir meg
kunnskap om SO som organisasjon, som jeg synes er viktig d ha med seg for d kunne
samarbeide med andre.» (5).

Respondenten viser her til nytteverdien av det & tilegne seg kunnskap om organisasjonen som
en helhet og bruke kunnskapen i et samarbeid med andre enheter. SO som organisasjon er
avhengig av ledere som innehar et helhetlig syn pé organisasjonen, og som ser behovet for
samarbeid pa tvers av enhetene. Dette vil kunne bidra til & nd de felles mal som er satt for

organisasjonen.
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En av respondentene hadde deltatt i programmet som adept og senere som mentor. Erfaringen

var udelt positiv hos denne lederen:

«Ja, det har jeg veert med pd. Jeg fikk veiledning ett dr og ga veiledning ett dr. Det var
veldig bra. Du far en anonym person som hverken kjenner meg eller min enhet. Da
kan en fa veiledning pa et generelt grunnlag og utgangspunkt.» (4, leder 19 ar)

Respondenten uttrykker ogsa at ordningen er nyttig for nye ledere for & fa hjelp i oppstarten

av sin lederjobb. Hun sier videre at dette var noe hun erfarte som bade adept og mentor:

«Det var ogsd slik da jeg ga veiledning. Det er nyttig, for ofte er de som er nye
frustrerte over alt som skal lceres og sette seg inn i — hvordan bruke nytteverktoyene —
bemanningsplaner, grensesetting, fokus pad sykefraveer og ikke minst hvordan lose
hverdagslige utfordringer.» (4)

En tredje respondent kunne bekrefte nytteverdien som adept men mente det var vanskelig a fa

tid til metene. Hun ensket ikke rollen som mentor selv:

«Jeg synes det er veldig bra, spesielt for nye ledere. Jeg hadde mentor for noen dr
siden og det var nyttig, men det var vanskelig a fd til maoter. Jeg foler meg ikke trygg
nok til d veere mentor selv.» (3, leder 1 13 ar)

Det synes som det er enighet hos de lederne som har deltatt i «Mentor / adept programmet» at
dette er et nyttig tiltak for ledere, serlig for de som er nye i lederstillinger. Alle 3 viser til
viktigheten av veiledning, bade til & utfere de administrative oppgavene og generelt i
lederrollen.

De tre respektive lederne hadde ikke vaert med i1 ordningen av ulike &rsaker.

I dette underkapittelet har vi sett pd hvilken nytteverdi seksjonslederne har av lederutvikling/ -
utdanning og veiledning. Det ble ikke stilt direkte spersmél om dette hadde betydning for &
mestre rollen som seksjonsleder, men alle hadde til felles at de hadde en form for utbytte av
dette 1 sitt daglige arbeid. Det var serlig lederutviklingsprogrammet og den felles
erfaringsutvekslingen mellom lederne som var nyttig. De tre som hadde deltatt 1 veiledning
(mentorprogrammet), enten som mottaker av veiledning, som veileder selv eller en
kombinasjon, hadde bade personlig og faglig utbytte. Gjennom egne bidrag og / eller ved &
motta rdd og veiledning rundt rollen som leder, bidro dette til gkt kunnskap om
organisasjonen og hvordan enklere utfere administrativt arbeid. Det var ogsé her fokus pa

nytten av erfarings basert kunnskapsutveksling lederne i mellom. Resultatene viser til at
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lederutdanning var uavhengig for betydning av nytteverdien av lederutviklingsprogrammet

for vare respondenter.

4.2 Stress
Vi stilte respondentene spersmél om hva de tenkte om deres arbeidsmengde og egen
pavirkning av denne. Svarene var ganske entydige nar det gjaldt mengde og hvilke oppgaver

som hadde okt:

«Noen ganger er det vanskelig a prioritere oppgavene i forhold til arbeidsmengden.
Det gar litt utover medarbeidersamtalene. Det er slitsomt ikke d strekke til. Heldigvis
klarer jeg a legge fra meg jobben nd, det klarte jeg ikke for.» (1).

For denne lederen oppstér det situasjoner hvor hun synes det kan vaere vanskelig & prioritere
hvilke oppgaver som ma gjeres med en gang, og hvilke som kan vente ndr arbeidsmengden
blir stor. Hun spesifiserer ikke hvilke oppgaver det er vanskelig & skulle prioritere mellom,
men hun viser til medarbeidersamtalene som ikke er en av de oppgavene som blir prioritert

forst.

En annen leder viser ogsa til at medarbeidersamtalene er blant de oppgavene som ikke blir

gjennomfort til tidsfristen pd grunn av andre oppgaver som mé folges opp:

«l forhold til arbeidsmengden skal man ha medarbeidersamtaler innen mars og det er
helt umulig fordi det er sa mange andre oppgaver som skal ivaretas. Det er mye moter
og meldinger som skal folges opp.» (4)

Respondenten svarer videre pd spersmélet om hun kan pavirke egen arbeidsmengde:

«Jeg kan ikke pavirke arbeidsmengden som blir tildelt meg. De oppgavene jeg har er
de som harer til jobben. Jeg er avhengig av en stedfortreder jeg kan delegere
oppgaver til og som jeg kan kaste ball med.» (4)

Hun pépeker viktigheten av & ha en stedfortreder som hun kan delegere oppgaver til, for a
lette arbeidsmengden. Her legger hun ogsa til at det er viktig med samarbeid og en & drofte
ulike problemstillinger med.

En annen svarer:
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«Jeg har ogsa blitt litt flinkere til d delegere oppgaver da vi har en god kultur pa det,
og det hender ogsda medarbeiderne spor om de kan hjelpe. De ser ogsd min hverdag
da vi jobber tett pa hverandre.» (6)

Alle er enige om at de ikke kan pavirke mengden arbeidsoppgaver, men de kan lette arbeidet
ved delegering av enkelte oppgaver, enten til stedfortreder eller fagansvarlig sykepleier. Dette
er i trdd med hva Karasek & Theorell viser til i sin jobbstressmodell. Det er blant annet
tilgangen pa ressurser som avgjer graden av opplevd stress og generelt misngye.
Respondentene viser til hvor viktig det er 4 ha tilgang pa ressurser som kan avlaste dem nar

arbeidsoppgavene blir mange.

Det var ogsé enighet om hvilke typer oppgaver som har ekt 1 omfang:
«Det er stor forskjell pa arbeidsmengden na og for 13 ar siden. Det er blitt mye mer
administrativt arbeid som skal rapporteres og ofte med korte tidsfrister.» (5)
«Det har gjennom flere ar veert en okning i administrative oppgaver og rapportering

pad de samme tingene pd flere plan..» (6)

En opplevde en nedgang i arbeidsmengden etter skifte av enhet innen samme avdeling:

«Jeg har skiftet lederstilling fra en enhet til en annen og har mye mindre
arbeidsmengde na.» (3).

Dette forteller oss at arbeidsmengden er ulik for ledere pd samme niva og at det er de

administrative oppgavene som har okt.

Pé spersmal om nér og hvordan lederne opplevde stress i sine jobber var svarene noe ulike:

«Stress for meg er alt det som ikke blir sagt, mangel pd informasjon. Ndr vi vet at det
skal settes i gang prosjekter som involverer eller pavirker oss og vi ikke vet hvor mye
det griper inn i driften eller hvor mye tid det tar og hva det betyr for oss.» (5)

Respondenten viser til at uforutsigbarhet skaper stress hos henne. Uforutsigbarhet kan
resultere 1 folelsen av & ha nedsatt kontroll 1 arbeidssituasjonen sin. Dette kan da fere til okt

opplevelse av stress. Nar hun ble spurt om hvordan hun taklet dette svarer hun:
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«Jeg velger d forholde meg til den konkrete informasjonen og ikke til alle rykter. Men
jeg tdler nok en storre mengde arbeid, det tror jeg nok. Nar det gjelder
endringsprosesser sd er jo det veldig uforutsigbart for alle, det merkes ndr det blir tatt
opp i ledergruppa. Men jeg kan ikke la dette ta over og styre min hverdag hvis jeg ikke
er direkte involvert.» (5)

Denne lederen fokuserer pa daglig drift. Hun lar ikke opplevd stress pavirke hennes arbeid, sa
langt dette lar seg gjore. Hun opplever allikevel frustrasjon nér tilgangen pé informasjon er

mangelfull.

En av respondentene hadde erfart at stressmengden hadde endret karakter:

«Jeg opplever stress annerledes nd enn for 3-4 dr siden. Na kjenner man rollen sin og
er tryggere. Man er tryggere pd systemet og rollen sin og hvem man kan fa hjelp av og
bruke. Flinkere til a sette grenser og delegere oppgaver.» (1)

Andre respondenter opplevde stress sjeldent eller handterte dette slik at stressnivaet ble

minimalt i1 felge deres svar:

«Jeg opplever ikke mye stress i denne enheten. Stressende situasjoner kan veere ndr en
pasient md vente lenge eller mange pasienter skal til operasjon samtidig. Det skjer

ikke sa ofte.» (3)

Eller:

«Stress for meg er ndr jeg ikke far gjort nadvendige oppgaver. Jeg liker d ligge et
hestehode foran. Jeg opplever sjelden stress og er trygg pd at ndr jeg gdar hjem er det
noen andre erfarne som har ansvaret. Det fungerer helt utmerket. Jeg gar hjem nar
jeg skal og legger fra meg jobben.» (2)

Det synes ganske forskjellig for respondentene hva stress er for dem. Noen opplever at det og
ikke fa gjort alle oppgaver til riktig tid og godt nok kan vare en stressor, men har avtatt
ettersom man fir mer erfaring og letter kan delegere oppgaver. Noen opplever stress rundt
omorganisering og det 4 fole at man ikke far nok informasjon og situasjonen blir uforutsigbar.
P4 den annen side opplever ogsé en av lederne det & handtere endringsprosesser pa en god

mate som positivt utfordrende.
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Vi spurte videre om respondentene noen gang hadde opplevd et s stort arbeidspress over tid

at de hadde vurdert a skifte jobb. Her varierte svarene noe:

«Hvis jeg hadde opplevd at ting som er utenfor min kontroll pavirker
pasientbehandlingen i stor grad slik at vi ikke kan ivareta pasientene godt nok, vil det
slite sa mye pa samvittigheten at jeg heller mdtte gjore noe annet.» (5)

Respondenten uttrykker her at det & miste kontroll slik at dette gar utover pasientbehandlingen
vil kunne bidra til et enske om 4 bytte jobb. Hun ser pa det & ivareta kvaliteten 1 sin enhet som
en viktig lederoppgave i sitt arbeid. Hun understreker dette nar hun svarer pd spersmélet om

hvilke lederoppgaver hun opplever som viktigst:

«Den viktigste oppgaven for meg er d ivareta pasientsikkerheten. Nar vi har fokus pd
d ivareta pasientene pd alle mulige mdter, ivaretar vi ogsa medarbeiderne. Ivareta
medarbeiderne gjennom det d ha fokus pad pasientsikkerheten, slik at de ikke kommer i
en situasjon hvor de har gjort noe feil med pasienten.» (5)

Respondenten svarer imidlertid ikke pa om hun noen gang har opplevd et slikt arbeidspress,

men heller ut 1 fra en tenkt situasjon. Det kan derfor bety at hun ikke har opplevd dette for.

En av lederne mener aldri & ha opplevd et s stort arbeidspress at dette kunne fore til

jobbskifte:

«Jeg har aldri opplevd arbeidspresset sd stort at jeg har vurdert a bytte arbeid.» (2)

Denne lederen har lang fartstid som sykepleier og leder. Hun utrykker ogsé videre at hun er

trygg pa at hun kan jobben sin og mestrer denne:

«Jeg tenker at nar jeg har veert sd lenge i jobben min som det jeg har veert, sa er faget
mitt blitt ledelse og du far en trygghet i den erfaringen jeg har fdtt. Jeg foler jeg
mestrer jobben.» (2)

Respondenten har tidligere svart at hun er god til & delegere oppgaver. Dette begrunner hun
med at hun er trygg pd sine medarbeidere. Leder 5 har ansvar for 2 enheter med dagbasert
drift, mens leder 2 er leder ved enhet som har degndrift. Begge har et lederspenn pa
henholdsvis 30 og 70 ansatte. Ingen av dem har opplevd sa hayt arbeidspress at det har veaert
aktuelt & bytte jobb. Derimot har leder 3 vurdert 4 skifte jobb pa grunn av heyt arbeidspress:
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«Tidligere folte jeg arbeidspresset sa stort at jeg vurderte og skiftet jobb et par
ganger. Jeg synes ogsd at jeg hadde for lite kunnskap og da synes jeg det var
vanskelig d veere leder. Nd har jeg tid til a gjore alt som er forventet av meg.» (3)

Denne seksjonslederen var da ansvarlig for mellom 40 og 50 ansatte pa en enhet med
degndrift, men leder i dag en langt mindre enhet. Hvis vi sammenligner leder 5, 2 og 3 har de
et relativt stort kontrollspenn, men leder 2 har nesten dobbelt antall medarbeidere. Hun
opplever allikevel ikke & ha sa hoyt arbeidspress at hun har vurdert & bytte jobb. Det viser at
storrelsen pa kontrollspennet ikke alltid er avgjerende for om arbeidspresset er stort for den

enkelte. Det kan bekreftes ytterligere gjennom andre svar:

«Jeg har opplevd arbeidspresset sd stort at jeg vurderte d skifte jobb. Jeg ble tillagt
noen andre arbeidsoppgaver som jeg ikke hadde for og som jeg ikke trivdes med. Det
hjalp d si ifra og organiseringen ble annerledes.» (1)

Denne lederen sé pé arbeidsoppgaver hun ikke trivdes med og som hun heller ikke hadde
erfaring med fra for. Hun valgte imidlertid & si noe om opplevelsen av for hoyt arbeidspress
til sin leder. Hennes oppgaver ble da omorganisert og hun fortsatte i sin stilling. Dette betyr at

omorganisering av oppgaver har betydning for & hindre at ledere mistrives i sin jobb.

En kort oppsummering av svarene pa spersmalet om hva respondentene tenkte om deres
arbeidsmengde og hvilken pavirkning de selv hadde pa denne, viser at arbeidsmengden til
tider gjor det vanskelig & prioritere mellom oppgavene som skal gjores. Det er stor enighet om
at lederne ikke kan pavirke egen arbeidsmengde, men de kan gjennom delegering lette
arbeidstrykket for seg selv. To av respondentene opplyste at de hadde vurderte a skifte jobb
fordi de hadde arbeidsoppgaver som gjorde dem stresset. En mente hun hadde for lite
kunnskap og synes da det var vanskelig & vare leder. Den andre trivdes ikke med de
oppgavene hun hadde, men snakket med sin leder og fikk endret noen av oppgavene. Det kan
se ut som det i noen tilfeller er mulig & pdvirke egen arbeidsmengde, men det er vanskelig 4 si
hvor utbredt dette er da det kun er en person som har opplevd dette. Samtlige svarer at
opplevelsen av stress né er sveart liten, og at den var heyere ndr de hadde kortere erfaring.
Dette begrunnes med lavere trygghetsfolelse i sin rolle som leder. I tillegg svarte de at de var
blitt flinkere til & delegere oppgaver, og at de med arene taklet stress bedre. Det viser seg i var
undersokelse at storrelsen pa kontrollspennet ikke var avgjerende for om arbeidspresset

oppleves stort for den enkelte.
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4.3 Stotte
Det finnes ulike former for stotte i arbeidslivet. Respondentene fikk spersmal knyttet opp mot
stotte fra neermeste leder, kollegastotte og stattefunksjoner i organisasjonen. SO har ulike

stottefunksjoner innenfor HR, ekonomi og IKT.

Alle lederne opplever a fi informativ- og til dels instrumentell stotte til praktiske
administrative oppgaver og personalsaker som krever bistand bade fra ekonomiradgiver og
HR-radgiver, men at den kanskje har blitt litt mindre tilgjengelig etter at disse har blitt

sentralisert.

«Ndr det gjelder stottefunksjoner som HR og okonomi, synes jeg det var bedre for nar
folk var til stede og ikke var sentralisert. Jeg synes hverdagen har blitt noe tyngre og
savner d kunne sette meg ned d snakke med folk.» (2)

En annen leder er stort sett fornoyd med den hjelpen som tilbys av stettepersonell 1

organisasjonen:

«Jeg opplever d fa god stotte av okonomiradgiver og det jeg ber om blir levert. 1
vanskelige personalsaker har jeg fdtt god hjelp og radgivning fra HR-avdelingen. Jeg
kunne onske meg litt mer hjelp i saksbehandling pa det juridiske plan.» (5)

Flere av lederne benytter imidlertid stottefunksjonene i liten grad og det begrunnes med at det

benyttes andre kanaler ved behov for hjelp:

«Av stottepersoner bruker jeg helsesekreteerene mest. De er flinke og hjelper meg mye
i alt vi skal rapportere pd. De er gode pd d hente ut opplysningene vi trenger. Vi
samarbeider mye.» (5)

En annen uttrykte:

«Vi har fatt noen nye rddgivere som jeg ikke har mott enda. Jeg opplever at vi far
bedre tilbakemeldinger nd fra ledelsen pd drift og okonomi. Det er mer konkret og

kommer fra neermeste leder, avdelingssjef. Jeg har sjelden bruk for stottefunksjoner
fra HR.» (6)
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Respondenten over uttrykker mindre behov for hjelp av stettefunksjonene 1 organisasjonene
da hun opplever bedre kommunikasjon med ledernivéet over, avdelingssjef. Alle
respondentene opplever i stor grad stette fra sin nermeste leder, men det er variasjoner i hva

den enkelte mener er viktig og god stette:

«Jeg opplever stotte fra min leder nar hun folger med og er orientert om hvordan vi
har det. Min leder er lett tilgjengelig pa telefon og mail for sporsmdl. Jeg foler meg
aldri avvist og jeg opplever at hun er cerlig og sier sin mening.» (3)

Denne lederen foler seg sett av sin leder nar hun utferer sitt arbeid. Det er viktig for henne at

hennes leder er tilgjengelig ved behov og at lederen er tydelig.

En annen seksjonsleder mener kommunikasjonen med narmeste leder (avdelingssjef) er
viktig ndr det er temaer som ber droftes:

«Jeg opplever stotte fra ncermeste leder gjennom de ukentlige motene vi har og hvor vi
kan drofte ting. Jeg kan ogsd ta kontakt med min leder nar jeg trenger det og jeg
opplever at jeg har tillit hos lederen min. Hun er ogsa flink til @ komme med innspill. »

(6)

Ved at avdelingssjef er godt orientert om hvordan driftssituasjonen og "temperaturen" 1
avdelingen er, oppleves som viktig stette. Flere papeker ogsé at det er verdifullt at leder er
tilgjengelig ved e-post og telefon, samt at avdelingssjef av og til har tid til samtale.
Respondentene gir uttrykk for at de foler seg sett og hert, ved at det blir vist en form for stotte
1 ulike sammenhenger.

Da respondentene fikk spersmal om det var annen form for stette som var viktig, svarte alle at
den kollegiale stotten, enten fra lederkollegaer eller medarbeidere, er av stor betydning i

hverdagen. Denne form for stette bidro til sterre trygghet og dermed trivsel:

«Det d ha samlingspunkter hvor man kan si noe om sin frustrasjon og bli sett og hort
foler jeg som en god stotte for meg som leder.» (1)

Respondenten uttrykker her at som leder gir det emosjonell stotte & ha metefora hvor man kan

ventilere og samtidig bli sett og hort.

En annen uttrykker at det ogsa er rom for a gi hverandre rad og tilbakemeldinger:
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«Jeg opplever d ha god statte i ledergruppa. Jeg blir spurt til rads og trenger ikke sd
mye mer verbal stotte. Vi er en veldig tett gruppe. Vi har jobbet sammen noen dr og
trekker mye veksel pd hverandre. Jeg far gode tilbakemeldinger pad de rdadene jeg gir,
og jeg foler at jeg har en sentral rolle i ledergruppa.» (2)

Denne lederen er den med lengst erfaring av vare respondenter. Hun mener selv at hun bidrar
med mye av sin kunnskap og erfaring som kan komme andre til nytte i deres lederjobb, i
tillegg til det hun har nytte av gruppa selv. Respondenten anser den stetten hun fér fra sine
lederkollegaer som god mens stattefunksjonene i det administrative arbeidet oppleves som

mangelfull.

Det var en av respondentene som mente hun fikk flere typer stotte av sine ansatte gjennom

deres tilbakemeldinger. Hun uttrykte det slik:

«Jeg far tilbakemelding pa det de er fornoyd med og mindre fornoyd med. Noen er
flinke til @ komme med konkrete saker som vi kan lose sammen. Dette gir en slags
stotte i hverdagen, det at medarbeiderne er engasjert i hvordan de har det og onsker d

bidra med det de kan.» (5)

Respondentene mener alle at det & ha meteforum for ledergruppen, hvor de kan bruke

hverandre som stettespillere og ventilere frustrasjon, er betydningsfull.

Pa spersmal om opplevd stotte i sitt arbeid ble det snakket om ulik form for stette. Alle var
forneyd med den stotten som deres nermeste leder og lederkollegaer ga. Ut i fra svarene er
det ulike behov nér det kommer til type stotte. Den informative og instrumentelle stotten fra
HR- og ekonomiavdelingen, som ofte blir gitt 1 praktiske administrative oppgaver og
personalsaker, var for de fleste god nok. Det viser seg ogsé ut i fra svarene at behovet nok
ikke er sa stort for denne type stotte. Det begrunnes med at hvis stetten fra nermeste leder,
lederkollegaer og medarbeidere er god nok, blir behovet fra stottefunksjonene i
organisasjonen mindre. Det er variasjon i hva den enkelte legger i opplevelse av god statte.
Noen opplever stotte nér de blir sett av sin leder ved at denne er orientert og har oversikten
nedover 1 avdelingen. For andre er god informasjonsflyt viktig stette. Alle papeker at de
opplever sin nermeste leder som tilgjengelig ved behov, og understreker at den kollegiale

stotten de far i ledergruppen er viktig for deres hverdag.
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4.4 Balanse mellom krav — mestring

4 av 6 seksjonsledere sier de opplever en god balanse mellom krav og mestring.

«Jeg opplever a ha kontroll pa arbeidsoppgavene mine. Jeg opplever ikke alltid at det
er balanse mellom utfordringer og mestring. Noen ganger savner jeg litt mer
utfordringer. Jeg liker utfordringer.» (6)

Respondenten er helt klar pa at hun har kontroll pa sine arbeidsoppgaver, men hun sier
samtidig at hun ikke alltid opplever en balanse mellom utfordringer og mestring.

Hun sier ogsa at hun opplever konkrete krav fra nermeste leder i forhold til sin jobb:

«Ja, ut i fra handlingsplanene, der stdr det hva vi skal oppnd. Den har seksjonslederne
i min avdeling veert med pa d utarbeide sammen med avdelingssjefen og den er veldig
konkret. Vi far dermed tilbakemeldinger pd hvordan vi ligger an.» (6)

Denne lederen mener at handlingsplanen som omhandler avdelingen tydeliggjor hvilke krav
som ligger 1 hennes stilling og hun mener disse er konkrete nok. Handlingsplanen er
utarbeidet i samarbeid med seksjonslederne og avdelingssjef. Den er nyttig i den forstand at
den bygger pa fastsatte mal og hvordan disse skal nés. Den kan brukes som en indikator pa

hvordan avdelingen og den enkelte enhet ligger an i arbeidet for méloppnaelse.

Lederen med lengst erfaring uttrykker at hun opplever krav og stette fra sin leder gjennom

tydeliggjoring og tilstedevearelse:

“Min leder setter tydelige krav til den jobben jeg skal gjore gjennom dialog. Vi har en
dpen dialog hvis noe blir vanskelig. Hun stiller tydelige krav gjennom d vcere tilstede
og veldig neer. Jeg kan ta kontakt med henne daglig. Hun gir meg stotte, og kravene
hun stiller er helt rimelige.” (2)

Respondenten mener hennes leder er tilgjengelig ved sin tilstedevarelse. Gjennom apen
dialog formidles tydelige krav og muligheten for & lose utfordringer sammen. Respondenten
er den samme lederen som opplevde stotte fra HR- og ekonomiréddgiverne som mangelfull.

Hun sier videre:

“Jeg opplever at det inn i mellom blir litt ubalanse mellom utfordring og mestring,
fordi det stadig kommer nye administrative oppgaver. Jeg har et avslappet forhold til
det og er aldri sovnlos pa grunn av jobb.” (2)
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Med dette sier respondenten at hun til tider har utfordringer som kan vare vanskelig & mestre,

men med leder tilgjengelig blir utfordringene en langt mindre belastning for henne.

En tredje respondent uttrykker at hun selv kan vere skyld i for heye forventninger:

“Jeg opplever balanse mellom utfordring og mestring. Det gir meg god motivasjon til
d fortsette videre. Jeg har nok noen ganger lett for d sette litt for haye forventninger til
meg selv.” (5)

Her gis det uttrykk for at det ikke er de konkrete kravene i jobben som er utfordrende, men at

hennes egne forventninger om hvordan hun skal utfere jobben kan vare storre enn nedvendig.

Det kan synes som om mestringsevnen har kommet gradvis etter hvert som man har fatt
erfaring og har lettere for & delegere oppgaver til andre stottepersoner. En opplever at det er
litt ubalanse og hun pépeker selv at hun kunne nok vere flinkere til & delegere oppgaver. En
opplever ogsa litt ubalanse i at hun kunne tenke seg flere utfordringer. Her er det ogsé
variasjon 1 kontrollspenn for seksjonslederne og den som ensker seg flere utfordringer er ogsa

den som har minst kontrollspenn.

I dette underkapittelet har vi sett pd om og hvordan respondentene opplever balansen mellom
krav og mestring/kontroll. Alle opplever stort sett & ha kontroll pd sine oppgaver, men det er
balansen mellom utfordringer og mestring som kan vare noe mangelfull. For noen betyr dette
mangel pa utfordringer, mens for en var det stadig nye administrative oppgaver som var
utfordringen. Ingen mente & oppleve dette som vanskelig i noen serlig grad, og noen mente
utfordringer motiverte til & fortsette videre i sin jobb. Samtlige opplevde tydelige krav fra sin

leder.

4.5 Jobbtilfredshet
Flere av vére respondenter har ikke fétt direkte spersmal om de opplever jobbtilfredshet.
Grunnen til det er at respondentene kom intervjuer i forkjepet og kom inn pa temaet for

spersmaélet ble stilt. Her er noen av de svarene som kom fram:
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«Jeg trives i jobben nar jeg foler jeg har klart a lede slik at det er arbeidsglede pa den
enheten jeg har. Jeg har et sykefraveer som ikke er skyhoyt, vi har snudd noen steiner
pd nye enheter og fdtt redusert sykefraveeret. De tilbakemeldingene jeg har fdtt
gjennom medarbeiderundersokelsen gjor at jeg opplever arbeidsglede.» (5)

Denne lederen ser pa arbeidsglede blant de ansatte som en faktor for trivsel bade for seg selv
og sine medarbeidere. Hun opplever tilfredshet i sin jobb nér hun far tilbakemeldinger fra sine
medarbeidere gjennom medarbeiderundersekelser og et ikke for hoyt sykefraver. Videre

uttrykker hun trivsel med arbeidsoppgaver som er med pa videreutvikling av enhetene:

«A videreutvikle enhetene jeg leder, gjennom d sette mdl og lage strategier og
handlingsplaner som er i trdd med foringer bdde i organisasjonen og nasjonalt, gir
tilfredshet i jobben. Dette arbeidet er med pd d synliggjore resultater og
mdloppndelse. Jeg er dessuten opptatt av at de systemene vi har for d kunne utfore de
administrative oppgavene vi er padlagt d gjore, virker.» (5)

En annen respondent uttrykker ogsa at hun trives i jobben nar hun far jobbe med

personalledelse og utvikling av rutiner:

«Jeg trives i jobben dersom jeg foler at jeg har kontroll over det jeg driver med. Jeg
trives ogsa ndr jeg far jobbe med personalet. Utvikle rutiner, slik at personalet kan
fole seg trygge og vet hvilke oppgaver de skal gjore. Det d ha en dpen dor og kontakt
med medarbeiderne gjor at ting fungerer sa mye bedre. da har jeg kontrolly (1)

Béde leder 1 og 5 leder relativt store enheter med et kontrollspenn pa henholdsvis 43 og 30
ansatte. De er begge opptatt av systemer og rutiner som kan hjelpe til med a holde en viss
struktur pa hverdagen. Det kan synes som dette hjelper til med & opprettholde kontroll hos

lederne.

Og en annen gir uttrykk for at det 4 bli sett og anerkjent er en viktig del for & oppna
jobbtilfredshet:

«Jeg opplever jobbtilfredshet og blir motivert av at arbeidet jeg gjor blir lagt merke til
og anerkjent.» (3)

Samtlige respondenter 1 var undersgkelse gir uttrykk for jobbtilfredshet og det er ulike
faktorer som pavirker hver enkelt, men det & ha kontroll pa arbeidsoppgaver, ha mulighet for

utfordringer og opplevd stette, ser ut til 4 vaere tre fellestrekk.
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Det & ha kontroll- og mestringsfalelse synes viktig for trivsel i jobben som seksjonsleder. A
bli tiltrodd nye utfordringer og oppgaver, og mestre disse, sier alle at de opplever som positivt
utfordrende. Det kan synes som det & f4 vare med a utvikle nye systemer og pévirke
pasientforlep gir en folelse av a bli hert og mulighet for utvikling bade faglig og personlig.

Alle respondentene uttrykker at de nd har mestringsfolelse og at de trives i jobben sin.

4.6 Oppsummering

Seksjonslederne som er intervjuet i denne undersekelsen har fra 6 &r og helt opp til 23 ar med
ledererfaring og alle har enten videreutdanning eller har deltatt i lederutviklingsprogram i regi
av sin arbeidsplass. Alle respondentene mener at S@’s lederutviklingsprogram ma tilbys nye
ledere allerede nér disse gar inn i sin nye rolle som forstegangsledere for at de skal fa sterst
utbytte. De mener dette vil kunne fore til at nye ledere vil {4 en innfering, og dermed storre
kunnskap, rundt de oppgavene som skal utferes. Enkelte utfordringer kan dermed bli noe

lettere & handtere.

Videre uttrykker de tre lederne som har deltatt i mentor / adept-programmet at dette er en
nyttig ordning béde for nye og erfarne ledere. Fokuset pa veiledning og dens gunstige effekt
pa bade faglig og personlig vekst er argumentet for nytteverdien. Veiledning kan gi en storre

trygghet 1 rollen som leder.

Innledningsvis kom vi med en péstand om at ledere ofte kan fole seg ensomme 1 sin
lederjobb. Det er ingenting som tilsier at dette er korrekt ut i fra vare respondenters svar. De
opplever alle en form for sosial stette 1 sin jobb, enten fra neermeste leder eller kollegaer.
Denne stotten kan vare godt samarbeid gjennom ledergrupper, tilbakemeldinger fra
medarbeidere, konstruktiv kommunikasjon og at nermeste leder er tilgjengelig ved behov.
Det skal allikevel nevnes at respondentene ikke har fatt direkte spersmal om de opplever &

fole ensomhet 1 sin lederjobb, sa vi kan derfor ikke utelukke at dette forekommer til tider.

Respondentene gir tydelig uttrykk for at erfaring som leder gir mindre opplevelse av stress.
Skulle det oppsta situasjoner som utleser stress, mener de selv de takler dette pa en grei méte.
Sterre evne til & delegere oker fokus pa prioritering av hvilke oppgaver som ma gjores forst.

En storre trygghet i sin rolle som leder spiller ogsa en stor rolle. Det er ogsa en felles
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opplevelse av & ha kontroll pé sine arbeidsoppgaver og balansen mellom krav og mestring er

jevn. Enkelte mener at det til tider kan vare mangel pé utfordringer.

Kort oppsummert vil vi pasta at de faktorene som er sammenfattet nedenfor bidrar til trivsel
og dermed jobbtilfredshet:

- Lederutvikling/utdanning synes & vere heoyst relevant for & oppna trygghet i rollen som
seksjonsleder, men det er viktig at dette kommer s4 tidlig som mulig i starten pa sitt lederskap
for 4 danne et godt grunnlag for raskere mestringsfolelse.

- Stette fra andre seksjonslederkollegaer og n@rmeste leder synes viktig for 4 utvikle seg
faglig og personlig i jobben som seksjonsleder.

- Opplevelsen og handtering av stress synes mindre og bedre med erfaring som seksjonsleder.
- Opplevelsen av balanse mellom krav/forventninger og kontroll/mestring oppnds nér kravene
stilles direkte og tydelig fra avdelingssjef eller tydeliggjores gjennom mal- og handlingsplan

for avdelingen.

Vi har 1 vért datamateriale identifisert folgende positive og negative faktorer, vist i tabell 4.2:

Tabell 4.2: Positive og negative faktorer

Positive faktorer Negative faktorer
e Tidlig lederopplaering e Mangel pa informasjon
o Tilgjengelig og tydelig leder e For mange administrative
e Anerkjennelse oppgaver
e Tilgang pé stettefunksjoner e Stettefunksjoner sentralt
e Regelmessige ledermoter
e Madl- og handlingsplaner
e Resultatoppnaelse
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5.0 DISKUSJON

Oppgavens hovedhensikt er 4 belyse hvilke faktorer som kan pavirke jobbtilfredshet, og
dermed mulig medvirke til & beholde seksjonsledere i Sykehuset @Ostfold i sine stillinger.
Resultatene av var undersegkelse peker ut noen faktorer som vi mener kan vare nyttig a

fokusere pa.

I dette kapittelet vil vi drefte resultatene 1 lys av den teorien vi har presentert i kapittel 2, samt

utdrag fra S@’s interne medarbeiderunderseokelse for en ledergruppe (Tabell 5.1-5.7).

I sykehuset Ostfold gjeres arlig en stor medarbeiderundersekelse for & kartlegge
medarbeidernes trivsel, belastninger og utfordringer, samt opplevd lederadferd. Det er her tatt
ut deler av undersgkelsen som er relevant for & understotte vare funn og anvendt relevant
teori. Besvarelsen i undersegkelsen som er brukt her er gjort for en ledergruppe pé 8
seksjonsledere. Medarbeiderundersekelsen for ovrige medarbeidere er helt lik, men
resultatene er samlet under ulike ansvarsomréder. Dette for at hver enkelt leder innenfor de
ulike avdelinger og enheter lettere skal kunne presentere resultatet og definere
forbedringsomrader og bevaringsomrader. Vi omtaler avdelingen som undersgkelsen er tatt ut

fra som Avdeling 1, for & ivareta kravene til anonymisering.
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5.1 Lederutvikling og lederutdanning

”Kunnskap er makt”. En velkjent frase som kanskje viser seg ekstra tydelig i en
kunnskapsbedrift. Seksjonslederrollen innebarer a vaere leder for ulike profesjoner innenfor
ett eller flere fagomrader. Flere av disse personene vil vaere autonome i sin yrkesutegvelse og
faglig sterke. Det forventes et hoyt kunnskapsniva ogsa av seksjonslederen. I en stor
kunnskapsbedrift som Sykehuset @stfold vil det vaere viktig bdde med kompetanse innen fag,
ledelse og organisatoriske forhold. Mintzbergs modell for fagbyrakrati og divisjonalisert
struktur er et eksempel pa selvstyrte enheter med stort beslutningsansvar. Fra arbeidsgivers
side legges det til rette for at seksjonsledere i SO skal kunne ta videreutdanning innenfor
ledelse, men det er pd naverende tidspunkt ikke et krav for & inneha seksjonslederrollen.
Sykehuset Ostfold har ogsé selv utviklet et program, PULS, beregnet pé ledere for 4 utvikle

kunnskap til & bedre sta i lederrollen.

Gjennom intervjuene har vi funnet at 5 av 6 ledere har videreutdanning eller gjennomgatt hele
eller deler av lederutviklingsprogrammet. Det er enighet om at lederutvikling har god
nytteverdi for & oppna sterre trygghet i rollen som seksjonsleder. I flere av de forskjellige
modulene 1 PULS programmet legges det opp til klasseromsundervisning og diskusjoner 1
plenum pé tvers av fagomréder og avdelinger. Alle respondentene som har deltatt i
programmet oppgir denne erfaringsutvekslingen og problemlesingen som verdifull.
Respondentene ser i mange sammenhenger at erfaringene kan overferes pa tvers av
avdelinger og fagomrader. Dette gir leering og innsikt i problemstillinger andre steder i
organisasjonen, samt en storre forstielse for organisasjonen som helhet. Det gir samtidig en
sosial stette 1 at andre har hatt de samme problemstillingene tidligere. Alle respondentene
uttrykte at utbyttet av lederutviklingsprogrammet var sterst og mest nyttig nr man er relativt

ny i lederrollen.

I lys av Karasek & Theorell (1990) kan man si at videreutdanning/lederutvikling kan vere ett
av tiltakene som gir gkt kontroll pa egne arbeidsoppgaver og bidrar til trygghet i rollen som
seksjonsleder. Alle 6 respondentene hadde sykepleierutdanning. A g fra & vere fagperson til

a vaere leder gir noen nye utfordringer i form av behov for kunnskap og erfaring rundt ledelse
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og administrative oppgaver og lederverktey. @kt kunnskap innenfor det omrédet du skal

arbeide med, bidrar til en sterre forstaelse for hvordan oppgaven skal lgses.

I folge Karasek & Theorell sin modell er det av stor betydning hvordan man opplever graden
av kontroll 1 forhold til arbeidsoppgaver. Opplever man hoy grad av kontroll og lave krav gir
det en arbeidssituasjon med lav belastning, altsd mindre fare for & utvikle jobbrelaterte
helseplager. Opplever man hey grad av kontroll og haye krav gir det en arbeidssituasjon hvor
man opplever god mestringsfolelse og har lettere for 4 utvikle seg faglig og personlig. Slik vi
tolker modellen vil kompetanse innenfor det fagomradet man skal lede, samt lederutdanning,
gi storre forutsetninger for opplevelse av kontroll. Vére respondenter gir alle uttrykk for at det
er nyttig med kompetanse innenfor faget ledelse, slik at det lettere kan oppleves trygghet i
rollen som leder og dermed oke sjansen for jobbtilfredshet. Vi vil pasta at relevant
kompetanse til & utfere oppgaver pd en god méite vil kunne bidra til gkt mestringsfolelse, som
igjen kan gi starre tilfredshet og motiverer til ny leering. Grund (2006) papeker de
utfordringene som ledere i kunnskapsorganisasjoner star overfor nar det gjelder &
opprettholde balansen mellom fag, skonomi og politiske foringer. De ma hele tiden arbeide
bade pa det strategiske og operasjonelle niva, for & nd organisasjonens mal. Da kreves det at
det hele tiden jobbes med & utvikle organisasjonens lederutvikling, slik at lederne er
kompetente til & opprettholde denne balansen i sterst mulig grad. Denne kompetansen kan

besta av ervervet kunnskap bade gjennom praktisk erfaring og ved teoretisk tilegnelse.

Vi ser at funnene i var underseokelse, basert pa spersmal om nytteverdien av lederutdanning
og / eller lederutviklingsprogrammet 1 S@, bekrefter noe av det teoretiske grunnlaget som
krav-kontroll-modellen bygger pa. Alle respondentene uttrykte & ha hatt nytteverdi av
lederutviklingsprogrammet i SO, i form av ekt kompetanse og forstaelse pé tvers av
organisasjonen, noe som kan gi sterre kontroll. Utdrag fra Medarbeiderundersekelsen i SO
understotter ogsd vare funn:

Tallene 1 tabellene viser:
Kolonne 1 — hvor mange som har svart (8 er 100 %)
Kolonne 2 — Score 0-100 der 100 er «enigy.

Tabell 5.1: Faglig utvikling

Antall Resultat
svar 2012
FAGLIG UTVIKLING 8 81
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Far utviklet meg faglig gjennom jobben 8 88
Fér tilstrekkelig undervisning og 8 84
veiledning til & kunne gjore en god jobb

Legges det til rette for at du kan fa 8 78
utviklet dine ferdigheter

Fér du konstruktive tilbakemeldinger p& 8 72
arbeidet du utforer

Medarbeiderundersokelse Sykehuset Ostfold,
Avdeling 1, Ledelse og stab, 2012

Her viser undersokelsen hoy enighet om at SO legger til rette for faglig og personlig utvikling

for sine ledere, og at nytteverdien er over middels hoy.

5.2 Ulike former for stotte

Vi pastod innledningsvis at som seksjonsleder i en sengepost/ poliklinikk/ dagavdeling med
alt fra 20-60 medarbeidere, kan man av og til fole seg ensom og alene om ansvaret. Det kan
oppleves som motstridene a skulle drive en god faglig utvikling for medarbeiderne samtidig
som man ogsa har et gkonomisk ansvar om balanse. | en stor organisasjon som Sykehuset
Ostfold er det mange seksjonsledere og mange medarbeidere. Samtlige av respondentene
oppga at de har et meteforum hvor de samles med andre seksjonsledere innenfor samme
avdeling/divisjon og n@rmeste leder, gjerne en gang i uken eller hver fjortende dag. Det ble
poengtert fra flere seksjonsledere at dette moteforum var sardeles viktig for & opprettholde
god dialog med lederkollegaer og nermeste leder. Det var i denne sammenheng man hadde
mulighet til & diskutere daglige problemstillinger med andre ledere, samt fa tilbakemeldinger
og god informasjon fra nermeste leder. Ut i fra hva respondentene forteller, kan vi
identifisere minst tre former for statte som utveksles i disse gruppene. Disse formene for
statte kan sammenlignes med hva House (1981) beskriver som emosjonell-, informativ- og

vurderings stotte.

5 av 6 respondenter mente at de hadde god stette fra HR-avdeling og ekonomirddgivere nar
de forst hadde behov for slik stette. En mente at stotten var noe mangelfull. Det var litt
varierende hvordan disse stettefunksjonene ble brukt. Det synes lettere & ta kontakt nar man er
godt kjent i organisasjonen og mer spesifikt kan be om stette til enkelte vanskelige oppgaver.

Med noe mer erfaring synes det ogsé lettere & vaere mer korrekt pa hvilke oppgaver/saker det
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er viktig og riktig 4 bruke stottefunksjoner fra HR og ekonomi. En av respondentene med lang
erfaring uttrykte at det var enklere a ta kontakt for bistand fra HR avdelingen for noen ar
siden, for de ble sentralisert til en avdeling som fysisk sitter i en annen by. Hun begrunnet

dette med at «hun savnet det d kunne sette seg ned og snakke med folk.»

Samtlige respondenter oppnevnte egen leder og seksjonslederkollegaer som de viktigste
stottepersonene i sitt daglige arbeid, bade faglig og sosialt. Det er enighet i var undersegkelse
om at miljoet 1 seksjonsledergruppen er viktig for trivsel og opplevelsen av stette. Dette kan
synes s@rdeles viktig for 4 unngd opplevelsen av & std alene som leder i sin enhet under

arbeidspressede perioder og omstillinger.

I folge Karasek & Theorell har sosial stette en positiv effekt 1 forebyggingen av helseplager
og utbrenthet. Den sosiale stotten det her refereres til er et samlet niva for hjelpsom sosial
interaksjon i kollegiet, som inkluderer bdde medarbeidere og overordnede (Karasek &
Theorell, 1990). Dette kan sammenlignes med den emosjonelle stotten som House (1981)
beskriver. Ved behov for a bli hert ndr en treffer pd vanskelige arbeidssituasjoner eller
utfordringer som krever rddfering med andre, vil det at en kollega eller neermeste leder aktivt
lytter til og viser interesse for det som blir lagt fram, kunne hjelpe til 8 komme naermere en
losning. I var undersgkelse fant vi at alle respondentene nettopp viser til sosialt samspill med
andre seksjonslederkollegaer og n&rmeste leder som stettende, gjennom & ta opp ulike
utfordringer med hverandre. Respondentene viste ogsa til konkrete tilbakemeldinger fra sine
ledere nér det gjaldt informasjon om egen avdeling/enhet, og organisasjonen generelt. De
planlagte matene 1 ledergruppene var gode arenaer for dette. Dette er hva House (1981)
beskriver som informativ stette, og den bidrar til & formidle informasjon som kan vere nyttig

for 4 lese organisatoriske oppgaver.

Sosialt samspill slik vi ser det her, indikerer at det er et godt milje i ledergruppen og at det er
mye sosial stette blant kollegaene. Dette vil, som tidligere nevnt, i folge Karasek & Theorell
(1990) veere forbyggende for helserelaterte plager og man vil kunne forvente et relativt lavt
sykefravaer. Rapporten ”Arbeidsliv i Norden” gjennomfoert av arbeidsforskningsinstituttet i
2009, og som bygger pa prosjektet «Positive factors at work», konkluderer med de samme
resultatene. Gjennom a tilpasse arbeidsoppgaver og a gi tilbakemelding pa resultater i jobben,
var det med pa & skape engasjement hos arbeidstakerne. Respondent (2) i var undersokelse

viste til at hun fikk endret sine arbeidsoppgaver da hun ikke trivdes med dem hun hadde.
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Dette bidro til at hun fortsatte 1 sin lederstilling. Rapporten konkluderer ogsa med at det viste
seg at opplevelse av kontroll i jobben sammen med sosial stette fra leder og medarbeidere
okte opplevelsen av flyt pa jobben (Christensen, 2009). Denne flyten oppstér nér
anstrengelsen 1 arbeidet avtar og prestasjonsnivaet gker (Wormnes & Manger, 2005).
Tilstanden kan etter vr mening opptre ndr en opplever stotte gjennom bekreftelse eller

radgivning/veiledning, i folge funnene i overnevnte rapport.

Nér vi sammenligner vir undersgkelse med Medarbeiderundersekelsen 1 SO, hvor scoren er

0-100, der 0 er nei og 100 er ja, stemmer de overens med vare funn.

Tabell 5.2:Sosialt samspill

Antall Resultat
svar 2012
SOSIALT SAMSPILL 8 89
Er det sosiale klima i din enhet preget av 8 88
medansvar og lagand
Om du trenger det, kan du fa stette og 8 91
hjelp i ditt arbeid fra dine
arbeidskollegaer
Opplever du at samarbeidet i enheten 8 88
fungerer godt

Medarbeiderunderseokelse Sykehuset Ostfold,
Avdeling 1, Ledelse og stab, 2012

Tabell 5.2 viser den avdelingen med den sterste seksjonsledergruppen og resultatene som er
presentert her vil ikke nedvendigvis veare representative for ledergruppene i de andre
avdelingene. Andre avdelinger vil kanskje veere mer avhengig av personlig kjemi i mindre

grupper. Allikevel gir den sammen med vér undersgkelse noen retningsgivende tall.
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Nér vi ser pd resultatene 1 tabell 5.3, «opplevd lederadferd» 1 Medarbeiderundersokelsen,
indikerer det etter var mening at seksjonslederne opplever & ha god dialog med sin naermeste
leder og at ting som er tatt opp blir fulgt opp. Undersegkelsen viser en hoy score pa alle fem
spersmalene, og det totale gjennomsnittet ligger pd 90. Dette indikerer at seksjonslederne 1
denne undersogkelsen er meget tilfredsstilte med sine n&ermeste lederes tilstedevaerelse og
stotte. Dette samsvarer med svarene fra vare respondenter. Slik vi tolker Karasek & Theorell,
mener vi dette er faktorer som bidrar til bade sosial stette og folelsen av kontroll pa

oppgavene sine.

Tabell 5.3: Opplevd lederadferd

Antall Resultat
svar 2012
OPPLEVD LEDERADFERD 8 90
Min nermeste leder er flink til & 8 84
informere om det som skjer i var
virksomhet
Min narmeste leder stiller tydelige krav 8 88
til mine arbeidsprestasjoner
Min narmeste leder folger opp det vi blir 8 91
enige om
Dersom jeg ble utsatt for vold /trusler pa 8 94
jobb, ville jeg fa god oppfolging fra
narmeste leder
Dersom jeg ble syk over en lengre 8 94
periode, ville jeg fa god oppfelging av
narmeste leder

Medarbeiderundersokelse Sykehuset Ostfold,
Avdeling 1, Ledelse og stab, 2012

-68 -



5.3 Opplevelsen og handtering av stress

I var undersokelse var det enighet blant respondentene om at det er liten mulighet til & pavirke
arbeidsmengden som tildeles, men med erfaring og trygghet i rollen er det lettere & delegere
oppgaver til andre stottepersoner som stedfortreder, sekretaer og fagsykepleier.

Det kom fram forskjellige svar pa hva stress er for den enkelte, men felles for dem alle var at
opplevelsen av stress og handtering av stress synes av & avta med erfaring. Noen opplevde
stress ved at de ikke far gjort alle arbeidsoppgaver godt nok til riktig tid, mens andre opplevde
omstillingsprosesser som stressende. En uttrykte ogsa at utfordringen med a héndtere en

omstilling pa en god méte ovenfor medarbeiderne, var en positivt utfordrende oppgave.

Karasek & Theorell (1990) samt Eriksen & Ursin (1999) mener at hoye krav og lav kontroll
er si utfordrende at det vil kunne gi utslag i helserelaterte plager, som depresjon, angst og
tretthet. Har man derimot heye krav og hay grad av kontroll pa oppgavene vil man tvert i mot
minske risikoen for helseplager og heller oppleve mestringsfolelse og utvikling i rollen, bade
faglig og personlig. Denne fremstillingen er i god trdd med vére funn. Arbeidsbelastningen
oppleves som stor og det er liten pavirkningsmulighet pd arbeidsmengden. Resultatene 1
Medarbeiderundersegkelsen, tabell 5.4 viser samme tendens. Scoren er her 0-100, hvor 0 er ja
og 100 er nei. Scoren viser helt ned 1 31 pa arbeidsmengde og 38 pa pavirkningsmulighet.
Dette forteller oss at alle 8 seksjonslederne mener de har hey arbeidsbelastning og de har liten
mulighet til selv & pavirke denne mengden. Det er ogsd relativ hey score pd at man mé gjore

arbeidsoppgaver man ikke behersker, litt under halvparten svarer ja pa dette.

Respondentene i var undersgkelse oppgir ikke dette som noe negativt, da de opplever & ha god
kontroll pa egen arbeidshverdag. Tabell 5.4 i Medarbeiderundersekelsen forteller oss ikke noe
konkret om lederne som er med mener det er negativt eller positivt & ha stor arbeidsmengde,
men ut i fra svarene pa spersmélene om egenkontroll i neste underkapittel, kan det tolkes som
de har kontroll. Det er enskelig & tillegge at seksjonslederne i Medarbeiderundersgkelsen har
svart pd en sperreundersekelse hvor det ikke har vert mulighet for utdypelse av svarene, og
dette kan ha hindret relevant informasjon & komme fram. Tabell 5.5 viser dessuten at ingen av

de 8 spurte har sykefravaer som er jobbrelatert.

Tabell 5.4: Arbeidsbelastning

Antall Resultat
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svar 2012
ARBEIDSBELASTNING 8 59
Er den fysiske arbeidsbelastningen for 8 94
stor i arbeidet ditt
Er arbeidstempoet ditt belastende 8 44
Er arbeidsmengden din belastende 8 31
M4 du utfere arbeidsoppgaver du 8 66
opplever at du ikke behersker
EGENKONTROLL 8 52
Kan du pavirke mengden arbeid som blir 8 38
tildelt deg
Kan du selv bestemme ditt arbeidstempo 8 66

Medarbeiderundersokelse Sykehuset Ostfold,
Avdeling 1, Ledelse og stab, 2012

Tabell 5.5: Sykefraveer relatert til jobbforhold
Antall Resultat
svar 2012
Jobbrelaterte forhold har veert 7 100
medvirkende til sykefraveaer jeg har hatt
(de siste 12 manedene)

Medarbeiderundersokelse Sykehuset Ostfold,
Avdeling 1, Ledelse og stab, 2012

I denne sammenheng viser scoren 100 avkreftende til at sykefravaer har vart jobbrelatert.

5.4 Opplevelsen av balanse mellom krav og kontroll

4 av 6 seksjonsledere i var undersekelse opplever at det er balanse mellom krav/forventninger
og kontroll/mestring. Dette har kommet gradvis etter hvert som man har fatt erfaring og har
lettere for & delegere oppgaver til andre stottepersoner. En opplever at det er litt ubalanse og
hun pdpeker selv at hun kunne nok vere flinkere til & delegere oppgaver. En opplever ogsé litt
ubalanse 1 at hun kunne tenke seg flere utfordringer. Alle respondentene opplever & ha god
kontroll pa arbeidsoppgavene sine, men to sier at de ikke alltid har tid til &4 gjere oppgavene sé
godt som de gjerne skulle. De sier ogsé at de er opptatt av 4 ha gode systemer, men at det ikke

alltid er tid til & felge de opp slik de hadde onsket.

Det & ha kontroll- og mestringsfolelse synes viktig for trivsel i jobben som seksjonsleder. Det
a fa nye utfordringer og mestre disse, sier alle at de opplever som positivt utfordrende. Det
kan synes som det & f4 vaere med 4 utvikle nye systemer og pavirke pasientforlep gir en
folelse av & bli hert og mulighet for utvikling bade faglig og personlig. Hawthorne-studiene,

som ble gjennomfert mellom 1927 til 1932, viste gjennom sine undersgkelser at sosial
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anerkjennelse hadde stor betydning for fremhevelsen av motivasjonsfaktorer. Spesielt viktig
var samhandling og relasjonen mellom leder og medarbeider (Kaufmann & Kaufmann, 2009).
Dette kan overfores til var gruppe ogsd, da det er viktigheten av a f4 oppmerksomhet og
anerkjennelse som stér sentralt. Alle respondentene 1 var underseokelse uttrykker at de har
mestringsfolelse og at de trives 1 jobben sin, til tross for stor arbeidsbelastning. Her kan vi
igjen referere til Karasek & Theorell som viser til forholdet mellom heye krav og haoy

kontroll.

Medarbeiderundersokelsen viser i tabell 5.6 ogsa tegn pd hey kontroll og mestringsfolelse 1

den forstand at de er bevisst egen rolle og ansvar.

Tabell 5.6:Rolleklarhet

Antall Resultat

svar 2012
ROLLEKLARHET 8 95
Vet du hva som er ditt ansvarsomrade 8 97
Vet du negyaktig hva som forventes av 8 94
deg i jobben

Medarbeiderundersokelse Sykehuset Ostfold,
Avdeling 1, Ledelse og stab, 2012

Her viser tabellen score fra 0-100 hvor 0 er nei og 100 er ja.

Pé spersmél om hvordan seksjonslederne opplevde at deres nermeste leder stilte krav til dem,
var svarene noe varierende. Noen opplever tydelige krav gjennom dialog med leder og
skriftlig lederavtale. Dette blir fulgt opp gjennom ukentlige meter hvor mal blir kommunisert
og gitt tilbakemelding pé. En seksjonsleder har to forskjellige avdelingssjefer a forholde seg
til og opplever at de to setter forskjellige krav og har veldig forskjellig fokus.

Svarene 1 medarbeiderundersokelsen vi viser til, tar kun for seg seksjonsledere innenfor en
avdeling og behover siledes ikke vaere helt representative for de andre avdelingene, men kan
allikevel gi en pekepinn. Var egen erfaring som seksjonsledere er at tydelige krav fra
narmeste leder gir okt forutsetning for & innfri og dermed okt mulighet for mestringsfolelse.
Karasek & Theorells teori predikerer at hvordan krav virker inn pa den enkelte, er avhengig
av hvor hey kontroll han eller hun opplever & ha, og omvendt. Rent konkret kan man forvente
at jobbtilfredsheten til en arbeidstaker som opplever hoy kontroll, i mindre grad blir negativt
pavirket av heye krav, enn jobbtilfredsheten til en med lav kontroll i jobben. Det kan ut ifra

modellen begrunnes med storre tilfredshet ndr en opplever mestring ved utfordringer, for
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eksempel 1 det Karasek & Theorell beskriver som «aktive» jobber. Det forer igjen til leering

med resultat av personlig og faglig vekst.

Svarene 1 medarbeiderundersgkelsen viser at et stort antall av de 8 lederne som svarte mener
de har positivt utfordrende oppgaver. Dette samsvarer med tallene som viser engasjement og
arbeidsglede hos de samme. Tallet pd hvor ofte misngye med jobben har fort til enske om a
bytte arbeidsgiver viser her samsvar med hva vare respondenter svarte i var undersgkelse. Det
blir i medarbeiderundersgkelsen spurt om bytte av arbeidsgiver, mens det 1 var undersokelse
blir spurt om bytte av jobb. Vi mener likevel at svarene kan sammenlignes, fordi det blir
fokusert pd misneye / stor arbeidsbelastning i spersmélet og ikke selve arbeidsgiveren eller

jobben i sin helhet.

Tabell 5.7: Motivasjon

Antall Resultat
svar 2012
MOTIVASJON 8 85
Er arbeidet ditt utfordrende pa en positiv 8 91
mate
Arbeidsoppgavene mine engasjerer meg 8 84
Jobben er sa interessant at den i seg selv 8 81
er sterkt motiverende
ARBEIDSGLEDE 8 90
Gleder du deg til & ga pa jobben 8 88
Hvor ofte forer misngye med jobben til 8 88
at du gnsker & bytte arbeidsgiver
Hvor forneyd er du samlet sett med den 8 94
jobben du har nd
TILHORIGHET 8 83
Jeg sier til mine venner at dette er en god 8 84
arbeidsplass & jobbe pa
Denne arbeidsplassen inspirerer meg 8 81
virkelig til & yte mitt beste
Jeg er stolt av min arbeidsplass 8 84
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Medarbeiderundersokelse Sykehuset Ostfold,
Avdeling 1, Ledelse og stab, 2012

Her viser tabellen score fra 0-100 hvor 0 er nei og 100 er ja, bortsett fra spersmalet om hvor

ofte forer misneye til at du ensker a bytte arbeidsgiver, hvor det er motsatt.

Alle vare respondenter har uttrykt at de opplever balanse mellom krav/forventninger og
kontroll/mestring, med noe variasjon. Alle 6 uttrykker at de opplever mestringsfelelse og at
de trives i jobben sin. Resultatene fra medarbeiderundersokelsen understotter dette i den grad
den gir en pekepinn og ikke nedvendigvis er representativ for alle seksjonsledere.

I Karasek & Theorell sin krav-kontroll-modell beskrives at haye krav/forventninger og hoy
kontroll/mestring gir en god arbeidssituasjon med utvikling i positiv retning. Opplevelsen av
mestring er viktig ogsa for & fa gkt trygghet i lederrollen og bedre handtere hverdagens stress
og utfordringer. Denne modellen, bdde med og uten sosial stette inkludert, har blitt brukt i
mange undersokelser siden den ble presentert, ikke minst innen forskning pé arbeidsforholds

innvirkning pa helse.

5.5 Jobbtilfredshet
Stress rapporteres & ha en negativ pavirkning pa jobbtilfredshet, mens autonomi er en faktor
som kan trekkes fram som noe som pévirker jobbtilfredsheten i positiv retning (Karasek,
1979; Karasek & Theorell, 1990).

Ut i fra vare resultater og medarbeiderundersekelsen kan vi si at det er stor grad av
jobbtilfredshet blant seksjonslederne 1 S@. For vére informanter spiller faktorer som sosial
stotte fra naermeste leder og kollegaer, samt medarbeidere, en stor rolle for deres trivsel. A
oppleve balanse mellom krav og kontroll pa arbeidet og ha nok utfordringer, ser ogsa ut til &
gi stor
jobbtilfredshet. Kaufmann og Kaufmann (2009) refererer til 6 jobbkrav som kriterier for en
persons behov for innhold i jobben, men disse er generelle. Allikevel kan en se ut i fra disse
kriteriene fellestrekk som gér igjen hos vare respondenter; - behov for anerkjennelse, kunne
fatte beslutninger (autonomi), behov for utvikling (leerdom) og behov for & se resultater. Det
kan ogsa vises til Schaufeli & Bakker (2004) sine tre begreper vitalitet, entusiasme og

fordypelse nar en skal beskrive hva jobbengasjement kan vare. Begrepene inneholder blant
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annet beskrivelser som utholdenhet, inspirasjon, utfordringer og vilje til & anstrenge seg i
arbeidet. Dette er komponenter som kan sammenlignes med vare respondenters uttalelser.
Selv om de nevnte komponentene ikke er uttalt direkte i vare intervjuer, mener vi & oppfatte
dette etter en helhetsvurdering av var analyse. Vare funn stemmer godt med hva teorien som

omhandler jobbtilfredshet sier.

5.6 Kritikk av krav-kontroll-modellen

Modellen til Karasek & Theorell har blitt brukt i mange undersokelser, men den har ogsa blitt
kritisert. Bakker & Demerouti,(2007:309), har en egen jobbkrav-ressursmodell, og hevder at
enhver jobb bestar av bdde krav og ressurser, men at dette vil variere fra yrke til yrke. De er
kritiske til det de kaller en «vaskeseddeltilnerming». I dette legges at «... pavirkningsfaktorer
inkluderes i modeller uten at det pd en nyansert mdte grunngis hvorfor nettopp disse
variablene er tatt med...». Allikevel skiller Bakker & Demerouti (2007:313) mellom to
parallelle prosesser, en helsevekkende prosess og en motivasjonell og oppbyggelig prosess.

Dette er i trdd med Karasek og andre kollegaers oppfatning. (Einarsen & Skogstad, 2011).

En annen som har kritisert modellen er Shirley Reynolds (1997). Hun papeker at mennesker
har ulike oppfatninger av om de har hey eller lav kontroll i arbeidet og dermed blir
kontrollbegrepet diffust. Mélingene som er gjort i utarbeidelse av modellen innebzrer
subjektive forhold og ivaretar ikke individuelle forskjeller. Hun viser ogsa til at mennesker
har ulike behov for kontroll i arbeidet og at ikke alle ser pa en gkning av kontroll

nedvendigvis som et gode (Reynolds, 1997).

Vi gnsker tross kritikk & konkludere med at modellen har stor innflytelse pa oppfatning av
arbeidshelse og jobbtilfredshet. Vi har sett sammenhengen mellom modellen til Karasek &
Theorell og vare empiriske funn, og mener dermed at modellen er dekkende for var

problemstilling.
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6.0 KONKLUSJON

Hensikten med studien har vart & beskrive hvilke faktorer som pdvirker erfarne
seksjonsledere til & bli 1 jobben sin. Studien har en kvalitativ design, og det har vart benyttet
semistrukturerte intervju ved datainnsamling. Seks seksjonsledere 1 forskjellige
avdelinger/klinikker er blitt intervjuet. Data er blitt analysert ved hjelp av systematisk
tekstkondensering, noe som resulterte i fem funn. Det forste funnet er respondentenes enighet
om at nytteverdien av lederutdanning og lederutvikling er stor og begrunner det med at gkt
kompetanse og forstaelse pa tvers av organisasjonen. Respondentene uttrykker at dette gir en
opplevelse av & ha oversikt og sterre kontroll, dermed oppnér de mer trygghet i rollen som

seksjonsleder.
Det andre funnet viser at vare respondenter opplever stor grad av stette fra naermeste leder,

kollegaer, medarbeidere og fra ulike stettefunksjonene som finnes i S@. Denne stotten viser

seg 4 ha stor betydning for trivsel. Det er i ledergruppene denne stetten oppleves som storst,
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men den finnes ogsa hos medarbeidere. Respondentene mener at tilbakemeldinger er viktig

for & gjere en god jobb.

Funn nummer tre viser at respondentene har lite pavirkning pa den arbeidsmengden
seksjonsledere 1 SO far tildelt, men allikevel er det sjeldent de opplever stress. De fleste
uttrykker at de takler dette bra gjennom delegering og bevisst prioritering og avverger dermed
i stor grad 4 bli stresset over lengre tid. Opplevelsen av stress var ogsa ulik. Noen mente
storre arbeidsmengder kunne virke som en stressor, mens andre mente det var stressende nar

mangelen pd informasjon fra ledernivéene over ble for stor.

Det fjerde funnet viser at det blir stilt tydelige krav fra nermeste leder. Dette oppleves som
viktig for rolleavklaring og egen funksjon, som igjen gir ekt forutsetning for & innftri og
dermed okt mulighet for mestringsfolelse. Alle opplevde balanse mellom krav og kontroll pa

egne oppgaver.

Det femte funnet viser at respondentene opplever utfordringer som positivt. Noen mener det
av og til kan vere noe mangel pd nye utfordringer, men vet gjennom erfaring at det vil dukker
opp nye utfordringer fra tid til annen. Utfordring er positivt for alle respondentene.

Til sammen besvarer disse fem funnene forskningsspersmaélet. Diskusjon har blitt
gjennomfort med hensikt 1 & skape en dialog mellom funn og relevant litteratur ut fra tema

som gjorde seg gjeldende i funnpresentasjonen.

Oppsummert viser vi til at vi har fatt bekreftet vare funn i trdd med tidligere empiriske studier
og Karaseks & Theorells krav-kontroll-modell. Samtidig mener vi ogsd & ha gjort funn i at det
er av stor betydning for seksjonslederes utvikling og trygghet i rollen med videreutdanning
innen ledelse og/eller interne lederutviklingsprogram. Svar gitt fra respondentene viser at
erfaring i lederrollen og videreutdanning/ utviklingsprogram gir gode forutsetninger for
trygghet i rollen som seksjonsleder. Dette gir bedre forutsetninger for 4 hdndtere daglige
utfordringer og arbeidspress gjennom bruken av stettespillere mer aktivt i en stor
organisasjon. Det er sammenfall mellom at den seksjonslederen uten lederutdanning eller
pabegynt lederutdanning er den som ogséd opplever ubalanse mellom utfordringer og mestring.
Hun opplever at utfordringene til tider er storre enn mestringsfolelsen. Det er ogsd den samme
seksjonslederen som ved en tidligere anledning vurderte & skifte jobb pa grunn av stort

arbeidspress og mistrivsel med noen av oppgavene. Dette er med pé & forsterke en
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argumentasjon som taler for at det ber legges til rette for lederutdanning ved ansettelse av

seksjonsledere i Sykehuset Ostfold.

Opplevelsen av godt arbeidsmiljo med stottespillere béde i seksjonslederkollegaer og egen
leder bidrar til gkt motivasjon for & yte sitt beste. Folelsen av & bli sett og hert gir seg utslag i

a oppleve 4 ha sosial stette i hverdagen.

Alle opplever balanse mellom krav/forventninger og kontroll/mestring, med noe variasjon. I
folge Karasek & Theorell (1990) gir det motivasjon for ny lering og trivsel 1 jobben. Vi
mener det langt pa vei ogsa bekreftes av medarbeiderundersgkelsen som er gjennomfort i
Sykehuset @Ostfold. Selv om resultatene her er fra en avdeling (den sterste), tror vi nok at det
kan vere representativt for andre avdelinger ogsa da intervjuobjektene vare stort sett er fra

andre avdelinger.

Vi stilte innledningsvis spersmal om det var mulig med vért prosjekt & finne ut om det var
forskjeller innenfor avdelingene nar det gjaldt faktorer som pévirket jobbtilfredshet. Vi fant at
likheten er svert stor. Det er stor enighet om hvilke faktorer som spiller inn pa jobbtilfredshet

pa tvers 1 organisasjonen.

6.1 Veien videre

Det har under arbeidet med dette studiet dukket opp flere interessante problemstillinger som
det kunne vaert spennende og sett nermere pa. Blant annet kunne undersekelsen vaert utvidet
med intervjuer av tidligere ledere som frivillig har sluttet 1 stillingen, for & se om vi kunne
finne felles arsaker til at de valgte & slutte. Det er mange arsaker til at ledere slutter og de kan
like gjerne veare av personlige grunner. Ikke alle er personlig egnet for lederrollen og mange
oppdager at det blir et for stort ansvar. Det kunne vert interessant og gjennomfort en
kvantitativ undersekelse for & supplere de funn vi har gjort, ved en senere anledning. Slik
kunne vi bedre fatt kartlagt omfanget og relevansen av vére funn. Vi valgte imidlertid denne
gang 4 fokusere pa hva som kunne skape jobbtilfredshet blant seksjonsledere 1 Sykehuset

Ostfold, og haper med det at dette kan komme var organisasjon til nytte.
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ORDFORKLARINGER

Kontrollspenn = i denne sammenheng er dette hvor mange ansatte en leder har under seg
Lederspenn = synonymt med kontrollspenn

Korrelasjonelle studier = & studere sammenhengen

Respondenter = intervjuobjektene

Parafrasere = vil si & gjengi et viktig avsnitt eller poeng med egne ord, for eksempel mellom
intervjuer og respondent

Intersubjektivitet = felles enighet for to eller flere subjekter

VEDLEGG

1. Organisasjonskart SO
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INTERVJUGUIDE

Innledning/forhdndsinformasjon til respondentene:

Denne studien har til hensikt & belyse hvilke faktorer som pavirker erfarne seksjonsledere til &
bli i jobben sin, bdde organisasjonsmessige og sosiale forhold.

I Sykehuset Ostfold er det en forutsetning & ha fem ar erfaring som leder for a vare mentor,
slik at ved omtale av erfarne seksjonsledere her er det ment fem ars erfaring eller mer som

leder.

Bakgrunnsopplysninger:

S S

Alder: 20-30: _ ,30-40:  ,40-50: __ ,50-60: ,60-70:

Hvor lenge har du veert utdannet sykepleier?

Hvor lenge har du veert leder?

Hvor stort er ditt kontrollspenn?

Har du vert leder ved flere enheter? Evt hvor mange?

Har du lederutdanning eller annen videreutdanning? Evt hva slags videreutdanning?

Kunnskaper og holdninger om egen rolle:

1.

[99)

I Sykehuset @stfold er det en egen funksjonsbeskrivelse for seksjonsleder. Kjenner du
funksjonsbeskrivelsen for seksjonsledere i SO? Hva tenker du om denne?

I Sykehuset @stfold er det et eget lederutviklingsprogram. Har du deltatt 1 dette? Hele
eller deler av programmet?

Hva slags utbytte har du hatt av & delta i dette programmet?

Kjenner du til at SO har en mentor — adept ordning? Kunne du tenke deg a delta?
Hvorfor /hvorfor ikke?

Hvilket utbytte har du hatt & delta i dette?

Jobbmotivasjon, engasjement og mestring:

1.

(98]

Hva skal til for at du trives i jobben din som seksjonsleder? Kan du gi noen
eksempler?

Hva er utfordrende, positive oppgaver for deg? Eksemplifiser

Hva motiverer deg som leder? Eksemplifiser

Hva mener du er de aller viktigste lederoppgavene 1 din hverdag? Og hvorfor mener
du dette? Kan du gi noen eksempler?

Med bakgrunn i at du har lang erfaring som leder, kan du si noe om hvordan du
opplever faglig og personlig utvikling i jobben din?

Krav, arbeidspress:

-85 -



NN R

Hva tenker du om den arbeidsmengden du har pr i dag? Har denne endret seg de
senere arene? I sa fall hva er det som er endret? Konkrete eksempler?

Hva tenker du om det & métte prioritere arbeidsoppgaver? Er det noe du opplever som
vanskelig & matte prioritere bort?

Hvordan opplever du stress? Hvordan takler du stress?

Hvordan setter din leder krav til deg?

Er det noen arbeidsoppgaver eller verktoy du feler at du trenger mer opplaring i?
Kan du si noe om du opplever & ha oversikt og kontroll pa arbeidsoppgavene dine?
Hvordan kan du pavirke arbeidsmengden som blir tildelt deg?

Opplever du noen ganger sa stort arbeidspress eller stress at du vurderer a skifte jobb?
I hvilke situasjoner opplever du det?

Stettefunksjoner og sosial stette:

1.

Hva tenker du om de stottefunksjonene som er tilgjengelig fra HR og ekonomi?
Hvordan bruker du dem i hverdagen?

2. Hvordan opplever du at din leder gir deg stotte?

3. Hvordan kan dine kolleger gi deg stotte?

4. Hvilke stottepersoner/funksjoner rundt deg bruker du mest for & utfere jobben din?

Avslutning:

1. Basert pé dine ledererfaringer — er det noe du gjerne skulle hatt annerledes i din
hverdag?

2. Opplever du balanse mellom krav/utfordringer og kontroll/mestring?

3. Erdet noe du vil tilfoye eller synes er viktig at kommer frem?
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