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Forord

Det a forklare hva verdibasert ledelse er til andre som er interessert kan veere vanskelig, for
meg selv inkludert. Men allikevel er det ogsa noen ganger sa enkelt, man skal jo bare lede
etter verdier. Men vanskelighetene begynner nar man skal forklare eller finne ut hvordan man
i praksis skal gjare det. Enkelheten pa den ene siden og kompleksiteten pa den andre siden er
mye av grunnen til min interesse for a ga dypere inn i begrepet verdibevissthet i min
masterstudie. Studien har tatt form igjennom alle fire arene pa mastergradstudiet.
Forhapentligvis kan studien vare et tilskudd til forskning innefor verdibasert ledelse og
ledelse generelt, men studien har ogsa veart som en avsluttende reise hvor jeg personlig har
fatt avklart og dypdykket i materien som har svevet rundt meg som student. Men som alltid
har det muligens avkommet desto flere sparsmal jo naermere avslutningen jeg tror jeg har
kommet. Verdibasert ledelse er uansett en ramme jeg tar med meg bade som privatperson og
profesjonell. Selv etter fire ars diskusjon rundt dette er det fortsatt noe som trigger og
interesserer meg. Som seg har og ber er det mange jeg ma takke nar denne oppgaven er
ferdig. Farst og fremst vil jeg takke kona mi, Ragnhild, som i alle fire arene har stettet meg
enormt, selv om vi begge har jobbet fullt og vi har fatt to nydelige jenter i denne perioden.
Den neste jeg vil takke er min veileder pa oppgaven fgrsteamanuensis Beate Jelstad Lavaas,
hun har hele veien bidratt med presis og konstruktiv ros og kritikk. Dernest har
medstudentene Solveig, Toril, Bente, Tommy, Armi og Therese bidratt med stotte,
oppmuntring og gode tilbakemeldinger. Spesielt vil jeg takke min gode kollega og medstudent
Stine Hoem for svert nyttige diskusjoner. Vil ogsa takke Linda Lai, farsteamanuensis ved
Handelshgyskolen Bl, for hjelp og oppmuntrende tilbakemelding pa temaet maximizing. Til
slutt vil jeg nevne Bjgrg Landmark, leder for FoU-enheten ved Drammen geriatriske
kompetansesenter i Drammen Kommune, for hjelp til innpass i Drammen Kommune, uten

henne hadde jeg ikke kommet sa godt i gang med oppgaven.
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Sammendrag

Studien tar utgangspunkt i dagens politiske forventinger til etisk og verdimessig styring av
offentlige organisasjoner. Denne rammen kommer i tillegg til helsepersonells ulike
verdibakgrunner fra utdanning, yrke, arbeidssted, yrkesetiske retningslinjer og lignende. Med
bakgrunn i dette stiller jeg spgrsmal om hvordan verdibevissthet pavirker indre motivasjon,
beslutningstakingstilnerming (maximizing) og oppmerksomhet (mindfulness) i
lederutgvelsen blant mellomledere i helse- og omsorgstjenesten i Drammen Kommune.
Studiens formal er tredelt; 1) Kartlegging av bakgrunnen til mellomlederne, 2) Utvikling av
maleinstrument pa verdibevissthet og 3) Undersgke de nevnte sammenhengene. Studien er
utfart som en tverrsnittsundersgkelse med hovedvekt pa kvantitativ metode, og noen apne
spgrsmal i sparreundersgkelsen. Det er utfgrt faktoranalyse pa spersmal om verdibevissthet.
Det er gjort analyse pa bakgrunnsdata, beskrivende statistikk pa apne spgrsmal og
korrelasjonsanalyse pa sammenhenger mellom variablene. Studien finner relativt sterke til
sterke sammenhenger mellom verdibevissthet og de nevnte variablene. Det er derfor
holdepunkter for a si at verdibevissthet henger sammen med indre motivasjon og
oppmerksomhet for mellomlederne i studien, og at de har en tendens til & velge maximizing
som gjer at man tar beslutninger som er best mulig, og ikke bare godt nok eller
tilfredsstillende. Studiens begrensinger er relativt lavt antall studieenheter, og at
undersgkelsen bare er utfgrt i en kommune. Studien gir grunnlag for en valid variabel pa
verdibevissthet. Samt gir relevans for at organisasjoner kan tjene pa, nar det gjelder
motivasjon, oppmerksomhet og beslutninger, a legge til rette for gkt verdibevissthet hos
mellomledere. Implikasjoner for videre forskning er a teste overfgrbarheten til andre

kommuner, og teste det nyutviklede maleinstrumentet om verdibevissthet videre.



1.0 Innledning

Denne studien vil undersgke om det er noen fordeler for ledere som er verdibevisste. Studien
skal teste hvilken betydning verdibevissthet har i forhold til indre motivasjon, oppmerksomhet
og beslutningstaking. Etikk og verdier har de siste arene fatt gkt oppmerksombhet i bade privat
og offentlig sektor. For helsetjenesten er det en klar politisk forventning med definerte verdier
i stortingsmeldinger (Eide og Eide 2008:13). For eksempel har alle sykehus i dag sine egne
definerte kjerneverdier (ibid:55). Som fagperson i helsetjenesten er man inspirert av
yrkesetiske retningslinjer, prinsipper og teorier fra utdanningen, lovverk og yrkesutgvelsen i
praksis, i tillegg til sine personlige forutsetninger og verdier, samt arbeidsstedets
verdigrunnlag. Alt dette kan gi motstridende tanker for valgene man star overfor. Eksempler
pa det kan veere etiske dilemmaer hvor to verdier star opp i mot hverandre og farer mot ulike
handlinger. De vanskeligste etiske utfordringene er hvor det er komplisert & velge hva som er
rett og god handling. Det inneberer ofte 4 velge en handling som farer til det minste av flere

onder.

Dagens foregangsledere er de som slutter opp om menneskelivets og menneskeandens
fundamentale verdier. Slike ledere leder sine organisasjoner med sjel og betrakter
organisasjonen gjennom et mangefasettert prisme (Bolman og Deal 2004). Organisasjoner i
dag kan som et konkurransefortrinn reflektere over sine verdier og bruke dette i profileringen
av seg selv (Aadland m.fl. 2006). Innen denne rammen antar jeg at det er noen fordeler for

verdibevisste mellomledere i helse- og omsorgstjenesten.

Formalet med studien er tredelt; 1) Kartlegge bakgrunnen til mellomlederne i studien, 2)
Utvikle et maleinstrument for verdibevissthet, og 3) Undersgke sammenhengene mellom
verdibevissthet og indre motivasjon, verdibevissthet og maximizing, og verdibevissthet og

mindfulness.



1.1 Problemstilling, forskningssparsmal og hypoteser

Problemstilling:

Hvordan er sammenhengen mellom verdibevisste ledere, indre motivasjon,

beslutningstakingstilnaerming og oppmerksomhet?

Forskningsspgrsmal:

1. Hvem er mellomlederne i pleie- og omsorgstjenesten i Drammen Kommune?
2. Hvilke sparsmal kan brukes til & utvikle et maleinstrument for verdibevissthet?
3. Hvilken sammenheng er det mellom verdibevissthet og indre motivasjon,

verdibevissthet og maximizing, og verdibevissthet og mindfulness

Som det kommer ut av problemstillingen har jeg en tanke om at verdibevissthet hos ledere
pavirker en del andre variabler. Problemet oppsto da jeg gnsket & male dette, da jeg ikke fant
noen andre relevante maleinstrumenter i litteratur- og teorigjennomgang. Jeg har funnet
maleinstrumenter som maler hva slags verdier man vektlegger (for eksempel Rokeach), men
ikke selve verdibevisstheten. Jeg valgte derfor a forsgke a utvikle dette selv som en del av

studien.

Hypoteser:
Vi lever i et samfunn hvor store deler av gkonomien blir formet av markedskreftene, noe som

gjer at det er stor vekt pa effektivitet. Offentlige institusjoner er en del av et komplekst
teknologisk samfunn, og er derfor i en viss grad ngdt til & administreres etter byrakratiske
rasjonelle prinsipper, enten det passer med vare moralske holdninger eller ikke (Taylor
1998:106). Det er skrevet mye om hva som motiverer oss bade pa jobb og i privatlivet. |
utgangspunktet skulle en tro at vi alle burde veert lykkelige og motiverte til & utfare alle de
oppgavene Vi har pa jobb, siden vi lever i et trygt og velferdsrikt samfunn. Men hva med det
indre livet vart i et ellers s& (satt pa spissen) materialistisk, kapitalistisk, konsumorientert og
fritt samfunn. Kall det verdier, etikk, spiritualitet eller tro, hvilken rolle spiller det i forhold til

var indre motivasjon? Dette farer frem til farste hypotese.



Hypotese 1:
Ledere som er verdibevisste er mer indre motivert i sin lederutgvelse enn ledere som er

mindre verdibevisste.

Testes ved a se om det er en positiv sammenheng mellom verdibevissthet og indre motivasjon

Fokus pa overordnede verdier kan fare en til det dydsetiske perspektivet, med blant annet
Aristoteles gylne middelvei. Er det da slik at verdibevisste ledere gnsker a tilfredsstille alle,
og legger seg pa en linje hvor beslutningene blir en gylden middelvei, det vil si godt nok for

alle? Eller er det slik at verdibevisste ledere gnsker beslutninger som er best mulig?

“For én svale gjer ingen sommer, og heller ikke én dag, og likesa gjar én dag eller en
kort tid heller ikke mennesket salig og lykkelig. ” (Aristoteles NE 1098a20).

Avristoteles understreker her at det & oppna sine dyder skjer over tid. Man ma ferst antyde
hvilken vei man vil, deretter bestrebe seg etter a finne riktig retning ved hjelp av
viderefgringer og klargjeringer av tidligere erfaringer og materiale. Studien vil undersgke om
verdibevisste ledere tar beslutninger som er optimale og i samsvar med organisasjonens

verdier. Dette farer frem til andre hypotese.

Hypotese 2:
Verdibevissthet i lederutgvelsen gir tendens til maximizing som beslutningstakingstilneerming

Testes ved & se om det er en positiv sammenheng mellom verdibevissthet og maximizing

Som teorikapittelet mitt vil vise, er det stor sannsynlighet for & hevde at ledere er en gruppe
som jobber mye, med dager som er vanskelige & planlegge, mange avbrytelser, og mange
beslutninger som ma tas pa bade kort og lang sikt. Dette stiller krav til lederens
oppmerksomhet i hverdagen for & kunne vaere oppdatert pa det som skjer her og na. Min siste

hypotese er en pastand om hvordan verdibevissthet pavirker lederens oppmerksombhet.

Hypotese 3:
Verdibevisste ledere er mer oppmerksomme i hverdagen

Testes ved a se om det er en positiv sammenheng mellom verdibevissthet og mindfulness
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Figur 1. Visualisering av hypotesene

1.2 Avgrensning

Masteroppgaven er avgrenset til noen lederaspekter. Det er lagt mest vekt pa
beslutningstaking og verdibasert ledelse. Jeg har ogsa valgt a se pa begrepene
verdier/verdibevissthet, etisk refleksjon, maximizing, indre motivasjon, oppmerksomhet og

mindfulness.

1.3 Definisjoner

Verdibevissthet er bevissthet om verdier og holdninger, i samsvar med Eide og Eide
(2008:28). I denne studien er det de personlige, kollegiale og organisasjonsmessige verdiene
som er vektlagt. Bevissthet i seg selv er et komplekst begrep, og er ofte blitt pravd & deles opp
i enkeltelementer som; rasjonalitet, realitetsorientering, intelligens osv. ”Men bevidsthed er
organisationsmenstre, der fungerer i dynamiske helheder, og de kan ikke uden videre pilles
fra hinanden ” (Vedfelt 1996:105). Bevissthet er et fenomen med mangfoldige nyanser,
grader, kvaliteter og intensiteter (ibid). Bevissthet er ofte knyttet neert til begrepet
oppmerksomhet, men det er allikevel vanlig & se bevissthet som et mer omfattende begrep.
Bakgrunnen for det er at man kan vare seg bevisst mange forskjellige ting: persepsjoner,
minner, fglelser, dremmer, assosiasjoner, og i mitt tilfelle verdier. Mange av disse
bevissthetsinnholdene er ukontrollerte, de er ikke utvalgt, og er ikke gjenstand for fokusert

oppmerksomhet (Helstrup og Kaufmann 2000:96). Verdibevissthet henger sammen med etisk



sensibilitet (Eide og Eide 2008:16). Etikk kan enkelt sies a vaere systematisk tenkning over
hva som er riktig handling (Eriksen 2001:58).

Etisk refleksjon inneberer a utvikle evnen til & se etiske aspekter ved det faglige arbeidet og
lokalisere etiske dilemmaer. Det innebaerer & se sammenhenger mellom viktige verdier og den
praktiske handlingen. For & kunne velge riktig og handle i rett tid, i et etisk perspektiv, ma en
ha evnen til & gjennomfare et etisk resonnement i forhold til det overnevnte (Aadland
1998:25). Verdibevissthet og etisk refleksjon er relaterte begreper, men skiller seg fra
hverandre ved refleksjonen. Verdibevissthet dreier seg om & vere bevisst og sensibel for
verdiene, og etisk refleksjon innebarer videre refleksjon rundt verdiene i den praktiske

handlingen.

Den beslutningsstrategien jeg tester i min studie er maximizing, da har beslutningstakeren som
mal & finne den beste lgsningen ved a sammenligne alle alternativer. I motsetning til
satisifisering som segker etter det som er ’godt nok”, seker maximizing etter ’det beste” (Lai
2010: 164). Beslutningstaking kan forstas pa flere ulike mater. Den mest vanlige er basert pa
at beslutninger skjer ut i fra rasjonelle valg og konsekvenser, mens en annen er basert pa
hensiktmessigheten av valgene Men det ma ogsa tas hensyn til flere involverte parter med
inkonsekvente preferanser og identiteter, samt at det ogsa ma tas hensyn til effekter av
tvetydighet og tolkning i beslutningsanalyser (March 1994: 175). | denne oppgaven vil jeg
fremheve fglgende vektlegging av beslutningstaking: “The meanings elaborated in decision
making have importance beyond the mundane realities of rendering decisions™ (March
1994:212). Oversatt til norsk vil dette bety: Meningen som er utdypet i beslutninger har
betydning utover det dagligdagse trivielle ved a treffe beslutningene. | dette ligger det at
beslutningstaking og de handlingene som involveres i dette har stor symbolsk betydning.
March (ibid) skriver at beslutningstakere utvikler og kommuniserer mening ikke bare i
forhold til de beslutningene som tas, men ogsa mer generelt i forhold til hva som defineres
som moralsk viktig og hva som er riktig oppfarsel. Beslutningstakere utyper en forstaelse av
hva som er rett. Prosessen rundt beslutningstaking pavirker individuelt og organisatorisk

selvbilde og stasted.

”Indre motivasjon referer til adferd utfgrt med bakgrunn i indre belgnninger som tilfredshet,
glede eller mening knyttet til de oppgavene vi utfgrer” (Kuvaas 2008:18). | dette ligger det at

man tenker i mindre grad pa hva man far for & utfgre oppgaven. Videre er normativ indre



motivasjon beskrevet som et gnske om 4 etterleve organisasjonens normer og verdier, gjerne
som fglge av at medarbeiderne identifiserer seg med organisasjonen” (ibid). I motsetning til
ytre motivasjon hvor drivkraften er fra ytre belgnninger som for eksempel lgnn, bonus og
forfremmelse (ibid:17).

Mindfulness er en mate & holde oppmerksomheten pa det som skjer her og na, og sgrge for at
man far med seg det som er viktigst akkurat na. De fleste bruker mye tid og energi pa a angre
pa noe man har gjort, eller & planlegge hva man skal gjgre annerledes neste gang. Men det er i
naet at problemer oppstar og du m4 lese dem (Nilsonne 2010:37). ”Mindfulness kan ogsa
beskrives som & veere oppmerksom pa sin oppmerksomhet og a leere a styre den dit den gjer
mest nytte” (ibid:43).

1.4 Oppbygging av oppgaven

Kapittel 2 gir en presentasjon av bakgrunnsrammen for studien.

Kapittel 3 gir en teoretisk tilneerming og litteraturgjennomgang av relevant teori og forskning.
Kapittel 4 presenterer metoden som er brukt i studien.

Kapittel 5 gir en presentasjon av analysene som er utfart.

Kapittel 6 diskuterer funnene fra analysen opp i mot problemstillingen, forskningssparsmal og
hypotesene.

Kapittel 7 Konklusjon.
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2.0 Bakgrunn

Innenfor den offentlige sektoren folger det krav om et spesielt verdigrunnlag, det forutsettes at
man er troverdig, viser omsorg, har orden og er ngktern. Man skal kunne vise til
etterrettelighet, rettferdighet, ngytralitet, faglighet og skonomisk sparsomhet. Brukere vil
forvente at profesjonelle, offentlige virksomheter er mer “verdisikret” enn andre tjenester.
Dette kan kalles det offentlige etos, og farer til at ledere blir forvaltere og
institusjonsforsvarere. Her brukes institusjonsbegrepet om virksomheter som preges av
bestemte verdier (Strand 2007:325), pa samme mate som Selznick (1997:41) beskriver
institusjonalisering av organisasjoner som gjennomsyres av verdier. Selznick skriver at det er
nettopp dette som kjennetegner en organisasjons evne til a skape seg en identitet og
handlemater som styrer flesteparten av de ansatte. Farst da mener han at bestemte holdninger,

normer og engasjement blir en stadig rettesnor for alle aspekter ved organisasjonens liv.

Verdibasert ledelse, byrakratisk ledelse og faglig ledelse er alle ledelsesdimensjoner som er
aktuelle i norsk offentlig helsetjeneste. Verdibasert ledelse kjennetegnes av harmoni,
interessefelleskap og individualitet (Trygstad og Hagen 2007:49). Verdibasert ledelse skjer
hovedsakelig ved verdiimplementering og selvrefleksjon (Aadland 2004:156), og skal
motivere ansatte gjennom a skape respekt og beundring for organisasjonen (Colbjgrnsen
2004:170). Byrakratisk ledelse er kjennetegnet av myndighetsutavelse, likebehandling og
regelorientering (Trygstad og Hagen 2007:46-47). Faglig ledelse kjennetegnes av faglig
dyktighet, ressurs- og kompetansesikring, og kvalitetsarbeid og fagutvikling (Trygstad og
Hagen 2007:45 og Skjershammer 2004:83).

Verdibasert ledelse er fremhevet og anbefalt i store deler av dagens ledelseslitteratur
(Trygstad og Hagen 2007:50). Men Trygstad og Hagen (ibid:46) mener at det er byrakratisk
ledelse som er den dominerende dimensjonen i store deler av offentlig sektor. Nar det gjelder
mellomledere i helsesektoren, er en stor del av ledelsesfunksjonen delegert til fagpersoner. |
for eksempel et sykehus kan man si at administrasjon og behandling er to sider av samme sak.
Den samme mellomlederen ma ta bade administrative og faglige beslutninger, og vil i stor

grad uteve faglig ledelse (Skjgrshammer 2004:83).
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Hypotesene som skal testes er relevante i forhold til den verdibaserte ledelsesdimensjonen.
Selv om bade byrakratisk og faglig ledelse ut i fra avsnittet over trolig fremdeles er
dominerende ledelsespraksis, er det fremhevelsen av verdibasert ledelse som er en kulturverdi
i Max Webers uttrykk for denne oppgaven. Det gir dermed oppgavens elementer en bestemt
retning, og vil pavirke hva som synes viktig og uviktig i oppgavens fremstilling og
undersgkelse (Gilje og Grimen 1993:227).

Ledere vil bli utsatt for mange situasjoner hvor en ma ta verdivalg og etiske vurderinger, og
mange av disse valgene kan klassifiseres som dilemmaer (Strand 2007:556-557).
Konsekvensen av a benytte seg av verdibasert ledelse gjgr at man kan sta bedre rustet for de
oppgavene som skal utfgres og som venter i fremtiden. Ut i fra dette og avsnittene over vil jeg
pasta at en viktig og riktig lederoppgave i en offentlig virksomhet er & forvalte menings- og
verdiskapende prosesser i organisasjonen. Det veere seg det offentlige etos, fagets eller

organisasjonens spesifikke verdier.

Konsekvensene for den praktiske ledelsen vil veaere at man ma veere apen for
verdiklargjaringer, og legge til rette for at de ansatte har muligheten til dette for eksempel i
ulike fora pa arbeidsplassen. Lederen ma vere bevisst pa sine egne handlinger, og hvordan
disse oppfattes. Han ma apne for dialog gjennom kommunikasjon og apenhet. Sett i lys av
dette, og at lederen selv ogsa vil havne i etiske dilemmaer, vil denne studien undersgke

konsekvenser av at lederen er verdibevisst.
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3.0 Teori- og litteraturgjennomgang

Dette kapittelet gar igjennom relevant teori og forskning. Ferste del gar igjennom forskning
gjort pa verdiarbeid. Deretter falger underkapitler inndelt etter begrepene verdibevissthet,
indre motivasjon, beslutningstaking og maximizing, og oppmerksomhet og mindfulness.

Disse kapitlene tar for seg bade teori og forskning gjort pa temaene.

3.1 Forskning pa verdiarbeid i helsetjenesten

Nasjonalt kunnskapssenter for helsetjenesten (2009) har gjort et litteratursgk pa forskning pa
verdiarbeid i helsetjenesten. De har identifisert oversikter og primerstudier knyttet til fire
omrader: organisatoriske verdier, ledelsesverdier, profesjonsverdier og individuelle verdier.
Verdiarbeid i organisasjoner utenfor helsetjenesten ble ogsa inkludert. | dette kapittelet gar jeg
igjennom den forskningen jeg fant her som var aktuell for min studie. Artiklene er

sammenfattet i tabell 1 pa side 18.

Natidens fokus pa omstillinger, effektiv drift og gkonomi gjar at mange sykepleieledere har
utfordringer knyttet til & legge til rette for en verdibasert og helhetlig helsetjeneste i trad med
deres sykepleiefaglige verdier. Sykepleieledere har ofte vanskeligheter med a tilpasse kravene
fra omverdenen uten & havne i etiske dilemmaer (Perkel 2002). Mills og Spencer (2005:19-
21) skriver om verdibasert beslutningstaking i forhold til dilemmaet mellom kvalitet og
kostnadskontroll, som er en velkjent konflikt. Mange situasjoner i helseorganisasjoner gir ikke
klare faringer for hvilken av disse som skal gjelde, og a oppna en verdi kan ofte bety og ofre
eller redusere det andre. Ledere i helseorganisasjoner ma kunne identifisere slike situasjoner.
De ma kunne avgjere hvor en verdi burde dominere den andre, og de trenger en prosess for &
lase slike dilemmaer (Mills og Spencer 2005). Min oppfatning er at dette bekrefter det som i
innledning og bakgrunn stiller krav om verdibevisste ledere.

Ledelsen ber bygge en organisasjonskultur som nar det behgves kan sette reglene tilside
(Mills og Spencer 2005:27-29). Dette kan oppnas ved a bruke verdier som basis for relasjoner
og som alternativ til regler. Verktay kan vare etikkprogram/plakat for organisasjonen. Det
kan veere til hjelp for eventuelle redsler fra ledere for implikasjoner som gkt tillit og mindre
kontroll. Bakgrunnen for et alternativ til regler er at regler og byrakrati ofte styrer de formelle

rollene og systemene. Men regler kan forvirre istedenfor a veilede, det kan legge en demper
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pa kreativitet og det kan i verste fall gi motsatt effekt hvis reglene fgles patvunget (ibid:23).
Huvis regler truer eller hemmer helsepersonells plikter i forhold til pasientbehandling, kan det
fare til underminering av deres moral, sinne, og til slutt redusere deres forventninger til bade
dem selv og organisasjonen (ibid:24). Regler eller formelle roller kan ikke unngas i en
organisasjon, men verdier kan gi organisasjonen bedre helhetlig oversikt (ibid:25).
Verdibasert beslutningstaking legger opp til at alle involverte personer og funksjoner ma fa si
sitt i alle beslutninger, og organisasjonens etiske funksjon kan veere konteksten for slike
diskusjoner. Apen kommunikasjon er essensielt, og bade de kliniske og administrative
funksjonene burde ha prosesser for a diskutere implikasjonene av forestaende beslutninger og

na enighet for hvilken verdi som skal dominere (ibid:29).

Hva slags effekt fokus pa verdier i den praktiske hverdagen kan ha for et sykehus er beskrevet
av Eide og Eide (2008). De beskriver et prosjektarbeid over mange ar med implementering av
verdier i praksis som vellykket, og at det ser ut til & ha gitt utbytte i form av gkt organisatorisk
selvrefleksjon (ibid:39). Et av funnene var et ytterligere gnske blant de intervjuede om en mer
praksisner kritisk verdirefleksjon over faglige sparsmal, vurderinger og prioriteringer
(ibid:40). Det viser at selv i en “verditung” organisasjon er det et behov og enske om
verdiklargjgringer i organisasjonen. Verdibasert ledelse forutsetter og innebarer et gnske om,
og en forpliktelse til, & legge verdiene til grunn for refleksjoner og beslutninger, ogsa nar det
koster (ibid:12)! Etisk refleksjon er viktig for & bringe verdiene nermere praksis. Det kan
bidra til & gjgre de overordnede verdiene mer funksjonelle og relevante i den daglige og
faglige driften (Eide og Eide ibid:40-41).

Bade teori og empiri taler for en positiv sammenheng mellom spirituality og effektiv ledelse i
helsetjenesten (Strack og Fottler 2002). Oversatt til norsk kan spirituality bety andelighet. Det
er et begrep som ikke har konsensus i en definisjon, men det gar ut pa at man har tro pa eller
sgker etter et verdisett som er opphgyd over alt annet (ibid:5). Begrepet er bade komplekst og
abstrakt. Men uansett hvilken dimensjon man mener spirituality tilhgrer, involverer det alltid
tro, verdier og en praksis som krever konsistens og troverdighet fra den som utgver det
(ibid:8). At lederen gjar det samme som han sier, at han er konsistent i sine verdier og
oppfarsel, gir lederen troverdighet og integritet som hjelper lederen til effektive og gode
relasjoner. Han vil lettere fA med seg sine ansatte. Uten et hgyere niva av etikk og moral vil

endringer og fleksibilitet vaere vanskeligere a fa til (ibid:11).
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Ledere i helsesektoren som har denne egenskapen, i tillegg til andre ngdvendige
lederegenskaper, vil ha gode muligheter for effektiv og suksessrik ledelse. Det er ikke sa
viktig om lederne har sin andelighet fra troen pa hayere makter eller andre opphgyde verdisett
og prinsipper. Det viktigste er at spirituality gir dem et grunnlag for integritet og troverdighet
(ibid:16-17). Selv om min studie ikke inneholder ngyaktig de samme begrepene som blir

brukt i denne studien, taler dette for at hypotesene kan veare relevante a undersgke nermere.

Det er gjort lite forskning pa effekten av individuelle verdier pa beslutningstaking ifelge
McGuire, Garavan, Saha og O Donnel (2006). Deres studie viser at personlige verdier er
underliggende faktorer som pavirker beslutningsprosesser for ledere. Forfatterne mener at det
bar vies starre oppmerksomhet pa effekten av personlige verdier, og at forskning ber se pa
lederes oppmerksomhet i forhold til at deres egne verdier pavirker hvordan de tar beslutninger
(ibid:267-268). Bruno og Lay (2008) har gjort en undersgkelse blant 400 brasilianske ledere.
De mener & ha funnet en sterk positiv sammenheng mellom balanse i personlige verdier og
effektiv ledelse. Dette gjar ogsa hypotesene relevante a teste, siden verdibevissthet vil
innebzre og kjenne sine egne verdier, og det i falge ovennevnte er gjort lite forskning pa

hvordan dette pavirker beslutningstaking.

Kunnskap og forstaelse av aktuelle etiske dilemmaer, situasjoner og bekymringer som kan
oppsta i helsetjenesten burde prioriteres av ledere (Carney 2006:117). Marie Carney (2006)
har gjort en studie pa positive og negative resultater av verdier og holdninger fra ledere med
og uten helsefaglig bakgrunn i helsevesenet. Studien har kartlagt hvilke verdier som ligger til
grunn for levering av helsetjenester, og igjen hva slags resultater disse verdiene gir. Som
bakgrunn argumenterer Carney (2006:112) for at undersgkelser viser at etikk i
helseorganisasjoner fostres gjennom utvikling av individuell integritet og ledelse, og at dette
kan oppnas ved at ledere i helseorganisasjoner far en starre forstaelse for organisatorisk etikk.
Sykepleieledere er godt plassert for a gi helsehjelp i et etisk perspektiv. Deres bakgrunn som
sykepleiere har gitt et godt fundament av etikk og verdier. Carney (ibid:113) skriver ogsa om
konflikten mellom klinisk etikk og organisatorisk etikk: kvaliteten pa helsehjelpen kontra
gkonomiske rammer. Hgy kvalitet pa pasientbehandlingen i et etisk og verdimessig
perspektiv, var en av de hgyest rankede funnene blant de 860 lederne som deltok i
undersgkelsen. Det var stor likhet mellom verdiene til begge gruppene med ledere

(administrasjon og klinikk), det var isteden en manglende tillit mellom fagpersoner og ikke-
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fagpersoner om hvilke verdier de mente den andre gruppen satte hgyest (ibid:116). Dette

stagtter & undersgke hypotesene om hva verdibevissthet kan fare til.

Det er en utfordring & veere sosialisert innen en profesjon som er oppleert til 3 alltid gjare det
beste for pasienten, men samtidig ha lederplikter i en organisasjon med knappe ressurser.
Gaudine og Beaton (2002) har gjort en kvalitativ studie om sykepleielederes opplevde etiske
konflikter med sin organisasjon. Undersgkelsen er gjort pa 15 sykepleieledere i canadiske
sykehus, men jeg antar likevel at dette er overfarbart til norske forhold. De fant at manglende
evne til & lgse etiske konflikter var en av faktorene som forverret etiske konflikter mellom de
aktuelle lederne og organisasjonen. En annen faktor var manglende evne til 4 identifisere hva
som er rett og hva som er galt (ibid:26). Forfatterne fant ogsa faktorer som reduserte etiske
konflikter. Blant disse er; indre kraft fra 4 vite at man handler moralsk, indre kraft fra a vite at
man felger profesjonens etiske retningslinjer, problemlgsning i samarbeid med andre ledere,
overordnede, underordnede, andre fagpersoner, etisk komité eller leger, og lzere a skille egne
personlige verdier fra profesjonelt ansvar (ibid: 27). Forfatterne beskriver ogsa en rekke
negative resultater av etiske konflikter mellom sykepleieledere og organisasjonen; frustrasjon,
sinne, utbrenthet, bekymring for ansatte, darlig selvbilde som leder, turnover og lere 4 tie
stille” (ibid:28). De konkluderer blant annet med at utdanning av ledere i sykepleie burde
inneholde egne kurs om etiske problemer, og hvordan en kan ta i bruk de som jobber na&ermest
pasienten i beslutningstaking (ibid:31). Forfatterne mener at det er behov for ytterligere
forskning pa etisk/verdibasert beslutningstaking i sykepleieledelse, og i tillegg forskning pa
kvaliteten pa arbeidsmiljget for sykepleieledere. Dette styrker relevansen for a undersgke
hypotese 1 og 2, og legitimerer denne studien.

Verdimessig innretting utvikler samarbeid og er en proaktiv tilnerming til konfliktlgsning
(Fitzpatrick 2007:281). Tidligere forskning indikerer at ingenting er mer avgjgrende for en
organisasjon enn forpliktelse til en felles visjon og et sett av relevante malsettinger, som de
ansatte utvikler en felles tilneerming til og holder seg selv og fellesskapet ansvarlig for a
etterleve (ibid). Rona Lynn Fitzpatrick (2007) har gjort en litteratur studie i forhold til values
alignment (jeg forstar dette som verdimessig innretting) (se ogsa Kuvaas 2008:207). Hun sa
spesielt pa sammenhengen mellom verdier (innretting og samsvar) og beslutningstaking,
atferd, samarbeid, strategi, prioritering og konflikter innen en organisasjon. Det ble ogsa sett
pa lederrollen i forhold til organisatoriske verdier. Tidligere forskning pa samme omrade har

veert fragmentert og har hatt begrensede praktiske implikasjoner (Fitzpatrick 2007:281). Flere
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forfattere har hevdet at for & oppna progresjon og kontinuerlig forbedring, trengs det
samsvar/delte verdier, at mennesker jobber sammen mot et felles mal og at de har et dypt
engasjement for & bidra i organisasjonen. Atferd er en funksjon fra vare beslutninger og man
kan underordnet knytte folelser til verdier (ibid: 282). Verdier kan defineres som preferanser
og prioriteringer som reflekterer hva som er viktig for oss. Flere forfatter er enige om at

verdier guider all var atferd uansett om vi er det bevisst eller ikke (ibid:285).

Et annet funn taler for at beslutningstakingen blir styrket ved verdibevissthet: Fitzpatrick
(ibid:295) refererer til Locke (1991) som skriver at siden man bare kan gjere én handling av
gangen, vil mennesker som ikke allerede innehar et hierarkisk verdisett/system kunne bli
paralyserte ved konflikter (som f.eks motstridende valg og etiske dilemmaer), og kanskje ikke
ta noen beslutning i det hele tatt, eller ikke klare a falge opp den beslutningen som blir tatt.
Forfatterne Argyris og Schon (1978), Feather (1995) og Krishnan (1997) mener at verdier er
med pa & bestemme seleksjon og persepsjon fra ekstern stimulus ved & influere en persons
kognitive og affektive oppfatning av en situasjon, bade i forhold til virkemidler og mal. Og at
det derfor pavirker beslutningstaking (Fitzpatrick ibid:290). Hvis organisasjoner har uklare
mal, og beslutninger ikke blir vurdert opp imot ulike konkurrerende valg, vil medlemmene av
organisasjonen ikke vite hvordan de skal oppfare seg i de mange ulike kritiske situasjoner de
kan mgte (ibid:293). Studien viser ogsa til funn som taler for at kongruens i arbeidsverdier
(likhet mellom verdiene til organisasjonen og de ansatte) gir positive resultater for

engasjement og jobbtilfredshet (ibid:297).

En organisasjon vil bare vere sa effektiv som dens evne til 3 etterleve dens verdier
(Fitzpatrick ibid:298). Ledere burde ikke bruke tid pa & lage verdier man tror er viktige, men
heller bruke tid pa & identifisere eksisterende verdier og innrette de i forhold til
organisasjonens mal, strategier og prosesser. Dette krever en kontinuerlig prosess hvor verdier
identifiseres, utforskes, prioriteres og oversettes til spesifikke atferdsmessige vilkar.
Fitzpatrick (2007) sin studie fant ingen litteratur som talte imot at verdimessig innretting var
et gode for en organisasjon. Verdimessig innretting pavirker oppfarsel, beslutningstaking og
konflikter, og det ser ut til at det styrker samarbeid (ibid:299). Fitzpatrick (2007) sine funn
indikerer at verdier og etisk refleksjon er med pa a utvikle samarbeid, pavirker
beslutningstaking, hva som er viktig for oss og gir positive resultater for engasjement og

jobbtilfredshet. Dette er i samsvar med hypotese 1 og 2 i denne undersgkelsen.

17



Tabell 1. Forskning pa verdiarbeid i helsetjenesten

Forfattere

Innhold/ Aktuelle begreper

Aktuelle funn/ konsekvenser

Perkel (2002)

e Verdibasert helsetjeneste.

e Effektiv drift, gkonomi og

omstillinger.

Vanskeligheter med a tilpasse en verdibasert
helsetjeneste med kravene fra omverdenen

farer til etiske dilemmaer.

Mills og Spencer
(2005)

Kvalitet vs. kostnadskontroll

Ledere ma kunne identifisere dilemmaer

som oppstar, og ha evne til & lgse disse.

Verdier som basis er et alternativ til regler.

Eide og Eide (2008)

Effekt av fokus pa verdier i

@kt organisatorisk selvrefleksjon.

sykehus e Etisk refleksjon viktig for & bringe verdiene
naermere praksis.
e @nske om en praksisnar verdirefleksjon.
Strack og Fottler e Spirituality. e Positiv sammenheng mellom begrepene.

(2002)

o [Effektiv ledelse.

Gir grunnlag for integritet og troverdighet.

McGuire, Garavan,
Saha og O Donnel
(2006)

e Individuelle verdier.

e Beslutningstaking.

Individuelle verdier er en underliggende

faktor som pavirker beslutningstaking

Bruno og Lay (2008)

e Personlige verdier.

e Effektiv ledelse

Sterk positiv sammenheng mellom balanse i

personlige verdier og effektiv ledelse

Carney (2006)

Resultater av verdier hos

ledere i helsetjenesten

Kunnskap og forstaelse av aktuelle etiske

dilemmaer burde prioriteres av ledere

Gaudine og Beaton
(2002)

Opplevde etiske konflikter
hos sykepleieledere

Behov for forskning pa verdibasert
beslutningstaking.
Manglende evne til  lgse etiske konflikter

forverret konflikter med toppledelsen.

Fitzpatrick (2007)

e Verdimessig innretting.
e Beslutningstaking.

e Atferd.

Beslutningstaking pavirkes av
verdibevissthet.

Kongruens i verdier gir engasjement og
jobbtilfredshet
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3.2 Verdibevissthet

Faglitteratur om ledelse fra 1930- og 40- tallet vektla lederens personlige egenskaper, adferd
og stil, mens det de siste tiarene har blitt fokusering pa spesifikke utfordringer som ledere og
virksomhetene deres star ovenfor. En av disse utfordringene er verdibasert ledelse
(Colbjgrnsen 2004:17). Denne utfordringen bestar i at:

”Medarbeidere, medier og offentligheten for gvrig blir mer opptatt av at
virksomhetene skal sta for og handle i samsvar med aktverdige hensikter og moralsk
forsvarlige normer.” (Colbjernsen 2004:18).

Verdibasert ledelse skal motivere ansatte gjennom a skape respekt og beundring for
organisasjonen (ibid:170). Lederskap innefor dette perspektivet krever en intellektuell
forstaelse av samspillet mellom organisasjonen og samfunnet, og utgves ofte av de som har
lang utdanning, kontakt med tverrfaglige miljger internt og eksternt, og stor grad av refleksjon
over hva lederjobben gjgr med de som mennesker (ibid:170).

Verdibasert ledelse skjer hovedsakelig ved verdiimplementering og selvrefleksjon (Aadland
2004:156). Man har fokus pa hva en gnsker a gjere, hvordan en bar gjare det og hvorfor en
gjer det, samtidig som man ser pa hva en faktisk gjar, hvordan en gjar det og hvorfor.
Lederen ma ga foran som et godt forbilde, han ma veere troverdig og utfare sine handlinger
deretter. Duke (1999:23) beskriver en god organisasjon slik: en organisasjon som gnsker et
godt og riktig resultat, og pa veien mot malet sgrger for at prosessen er ansvarsfull og skadefri
overfor samfunnet. | tillegg til tilbakemeldinger fra brukere og andre involverte, er det viktig
0g systematisk ta med ansattes meninger og falelser (Duke 1999:21). Selznick (1997)
beskriver lederen som en som skal sette mal for organisasjonen, og sprgyte inn verdier som
ligger bak det tekniske organisasjonen utfgrer. Poenget er a skape verdier og en profil som de
ansatte og omverdenen identifiserer seg med, slik at man vil veere lojal mot organisasjonen
(Eriksen 1999:137). Ved a kunne argumentere sine beslutninger godt og vaere apen for kritikk
vil en kunne opparbeide seg en kredittverdighet som er med pa a gke troverdigheten. Denne
typen lederskap kjennetegnes ved apenhet, dialog og kraften i argumentene istedenfor
posisjonsmakten. Bakgrunnen for dette er ogsa a kunne fa ansattes lojalitet gjennom a skape
felles verdier og forstaelsesrammer (Eriksen 1999:154-155). Dette beskrives ogsa av Trygstad
0g Hagen (2007:48-49): Hvis de ansatte selv ser verdien av det de utfgrer i den starre

sammenhengen og oppfatter lederen som troverdig, vil man ha starre sjanse for a ha
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omstillingsdyktige og fleksible ansatte som takler en hverdag preget av krav om stadige

endringer.

Det er viktig for et fagmilje a utvikle seg og stimulere til nye perspektiver, men en bar
samtidig vaere vaken og klar i forhold til verdiklargjeringer (Aadland 1998:160). Aadland
(1998:130, 238) skriver at det er i samtale og meningsutvekslinger med andre man utvikler
seg selv og kan lzre sine verdivalg bedre a kjenne. Sa for a gjere de riktige tingene, sett i et
etisk og faglig perspektiv, vil en verdibasert referanseramme veere til hjelp for lederen, siden
verdibasert ledelse er en ledelsesfilosofi som i motsetning til mal, regel- og budsjettstyring er
orientert mot verdiene og visjonen til organisasjonen (Aadland m.fl 2006:25). Etter noen tiar
med gkende interesse for etikk og verdier er tiden na inne for en sterkere forstaelse for
nyansene i dette landskapet (ibid:6). Organisasjoner blir nd bedt om a reflektere over sine
verdier og bruke disse aktivt i profileringen av seg selv. Etisk refleksjon kan bidra til at en
organisasjon i starre grad kan fremme sin egenart og hva de er spesielt gode pa, noe som igjen
kan veere et konkurransefortrinn (ibid:6). Dette legitimerer & se pa hva hvordan
verdibevissthet pavirker lederutgvelsen. Et dilemma for lederen i en verdibasert ramme er at
man pa den ene siden kan fa et sterkt virkemiddel hvis man spiller pa lag med verdiene og
kulturen, mens det pa den andre siden kan gi grobunn for sterke motkrefter. Symbolske
effekter kan oppfattes subjektivt, og dermed tillegges bade positiv og negativ kraft
(Colbjgrnsen 2004:110)

Det er nyttig for en leder a kunne skifte referanserammer etter hvilken situasjon eller
virkelighetsforstaelse man befinner seg i (Bolman og Deal 2004 og Martinsen 2004). Det kan
veere verdifullt for en leder & tilpasse sine oppgaver og stil ut i fra hvordan man tolker/forstar
situasjonen man er i der og da (Martinsen 2004:111). Hver av de ulike fortolkningsrammene
til Bolman og Deal (2004); strukturell, human-resource, politisk og symbolsk, belyser viktige
muligheter for ledere, men ingen av rammene klarer a gi et helhetlig bilde. Ideelt sett kan en
leder kombinere de ulike rammene eller situasjonsbestemte utfordringene for a utgve en
helhetlig ledelse. Men det er urealistisk a tenke seg at noen kan vere leder og beslutningstaker
for alle tider og under alle forhold. Kloke ledere kjenner seg selv, sine styrker og svakheter,
arbeider for a bli enda bedre og bygger team rundt seg som kan bista til en helhetlig
lederutavelse (Bolman og Deal 2004:396-397). Ved a ha evnen til a skifte mellom ulike

fortolkningsrammer kan lederen kartlegge og vurdere virkeligheten rundt seg. Dette kan bidra
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til mindre usikkerhet og forvirring. Refleksjonene fra de ulike rammene kan hjelpe lederen til

a se alle, eller i det minste, flere handlingsalternativer (ibid:463).

A veksle mellom ulike perspektiver i synet p& organisasjoner er ifglge Bolman og Deal
(2004:467) essensielt for evnen til & se alternativer og kunne skape nye muligheter, selv nar
beslutningsvalgene ser begrenset ut. Valg er frihetens kjerne, og frihet er avgjerende hvis man
vil oppna bade engasjement og fleksibilitet. Bolman og Deal (ibid) hevder at vi trenger
foregangsledere som slutter opp om menneskelivets og menneskeandens fundamentale
verdier. Slike ledere leder sine organisasjoner med sjel og betrakter organisasjonen gjennom
et mangefasettert prisme. Jeg knytter dette til blant annet etisk refleksjon, hvor det handler om
a se alle de ulike aspektene og sammenhengen mellom verdier og det praktiske.

Analyse av lederes utviklingsbehov i AFFs lederundersgkelse viser at det er starre behov for
mer innsikt i selve handteringen av lederrollen, og ikke ngdvendigvis etter- og
videreutdanning (Colbjgrnsen 2004:176). Videre viser den samme undersgkelsen ingen tegn
pa at etikk ble viktigere for ledere mellom 1999 og 2002. Pa den andre siden viser
undersgkelsen at lederes erfaring har sammenheng med vektleggingen pa etikk. Ledererfaring
ser ut til a skape starre forstaelse for viktigheten av etikk (Colbjgrnsen 2004:113). Resultater
fra AFFs lederundersgkelse, pa omradet lederes utviklingsbehov, viser blant annet at
forstaelse for egen veeremate gjer seg gjeldende i nesten alle former for lederskap (ibid:178).

Dette styrker relevansen for  se pa verdibevissthet i ledersammenheng.

AFF- undersgkelsen viser ogsa at aktivt lederskap ser ut til & utferes lettest av de lederne som
tar i bruk hele sin personlighet. Ledere som forholder seg til sine medarbeidere bade
administrativt, kulturelt og relasjonelt ma mobilisere sine verdier og sosiale ferdigheter i
tillegg til sin faglighet. Ledere som tar seg tid til jevnlig refleksjon over hva jobben gjer med
dem som mennesker, prioriterer lederoppgavene hgyt. Ut i fra AFFs undersgkelse er det bare
ca. 20 prosent som gjer dette, sa ledere har her et stort potensial (Colbjgrnsen 2004:223).
Arbeidet som utfgres i helseorganisasjoner forventes a realisere og utrykke grunnleggende
verdier i samfunnet i forhold til individers rettigheter og verdi som menneske. Hvis man ser
bort fra legene er starsteparten av de ansatte i slike organisasjoner kvinner, og arbeidets
karakter preges kulturelt sett av feminine verdier; omsorg, ivaretakelse, pleie og restituering
(Skjgrshammer 2004:60).
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3.3 Indre motivasjon

Motivasjon betyr a bli beveget til & gjore noe (”to be moved”, eng.). Hvis man ikke fgler noe
inspirasjon til & handle kan man karakteriseres som umotivert. Knyttet til arbeidslivet handler
motivasjon om energien til & gjere en innsats i forhold til jobben (Jelstad 2007:7). En indre
motivert person faler seg fri fra press som belgnning eller forpliktelser. Indre motivasjon kan
bety engasjement i en handling for tilfredsstillelsen som ligger i & utfgre selve handlingen.
Indre motivasjon er et komplekst hypotetisk begrep som ikke kan males direkte. Det
eksisterer to malemetoder som vanligvis brukes i dag. Den ene gar ut pa & observere atferden
til respondentene nar de utsettes for ulike aktiviteter. Den andre metoden er a bruke

selvrapportert interesse og trivsel for en aktivitet (ibid:69).

| denne oppgaven er begrepet motivasjon knyttet opp mot arbeidslivet og utgvelsen av ledelse
spesielt. | den sammenhengen er det interessant & trekke inn Zygmunt Baumann (2006) og
Richard Sennet (2001). De beskriver henholdsvis samtidens samfunn og arbeidsliv som
flyktig og omskiftelig. Og de hevder begge at menneskeidealet i dagens samfunn er det
tilpasningsdyktige og frie mennesket, som ikke er avhengig av noe, og godt kan omskolere
seg til noe annet, eller miste jobben og upavirket ga lgs pa nye oppgaver. Velstanden i
samfunnet vart kan vere en grunn til at det na er nye generasjoner av arbeidstakere som ikke
har erfaring med disiplin og knapphet pa ressurser. Denne typen ansatte sgker etter
selvrealisering og frihet (Strand 2007:567). Dette pavirker lojaliteten, da flere ansatte oftere
bytter jobb avhengig av hva de far ut av organisasjonen (Aadland 2004:78). En utfordring for
lederen i dette er a finne balansen mellom fellesskapet og individet, og hvordan fa de ansatte
motivert til & bli veerende. Pa den ene siden mener liberalistene at man skal ga i retning av
maksimal frihet for den enkelte. Dette synet ser pa en organisasjon som summen av
individene, og at en organisasjons identitet i sa mate er ikke-eksisterende. Pa den andre siden
er kommunitarismen som mener at individet er avhengig av et sosialt og kulturelt fellesskap
for & utvikle seg. En organisasjon sett i dette perspektivet utvikler sine egne verdier i felleskap
med de som tilhgrer organisasjonen, og de ansatte plikter a gjere det som er best for helheten
(Aadland 2004:80-82). I sin bok om trygghet beskriver Thomas Hylland Eriksen (2006:18) at
det moderne samfunnet i dag blir sett pa som mer utrygt enn fortiden, i hvert fall skriver han

at dette er en fellesnevner for kapitlene av forskjellige forfattere i boken.
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Ledere har en travel hverdag. Arbeidet til en leder er ofte hektisk og vanskelig a planlegge.
Man kan ha et bilde av at ledere er store strateger som tenker ngye igjennom fremtiden og
bruker mye tid pa planlegging, men i virkeligheten gar mye tid med til & slukke branner pa
kort varsel, mgter og informasjons- og nettverksbygging. Beslutninger tas ofte under
tidspress, som gar utover sakshehandlingen og grad av gjennomtekning (Colbjgrnsen
2004:11). Fremtidsutsiktene for lederens arbeidshverdag heller mot stadig mer uforutsigbarhet
pa grunn av store krav om fleksibilitet og effektivitet fra gkt globalisering, ny teknologi, nye
generasjoner av medarbeidere, krevende kunder/brukere og resultatorienterte eiere (ibid)
(ogsa jmf. Baumann 2006 og Sennet 2001). Det er selvfglgelig store forskjeller mellom ulike
lederjobber, men hovedinntrykket fra forskning om ledere er at de fleste ledere jobber mye og
intenst (Colbjgrnsen 2004:12). Sett i lys av at samfunnet ifalge Eriksen (2006) blir mer utrygt,
og at lederes hverdag er hektisk og uforutsigbar ifglge Colbjgrnsen (2004), er det relevant a se

pa hva som kan ha sammenheng med lederes indre motivasjon i jobben.

Hva som motiverer ledere og medarbeidere er avgjagrende for hvordan ledelse uteves (Kuvaas
2008:15). Selv om det i dag finnes mye godt dokumentert forskning som viser at
egeninteresse som hovedmotiv for adferd ikke gir god forklaring pa hvilke handlinger en
faktisk utfarer, virker det allikevel som om egeninteresse er blitt et mer legitimt motiv for
adferd enn tidligere. Eksempler pa dette er implementering av ’New public managment” i
offentlig sektor, og gkt bruk av gkonomisk belgnning som ulike former for prestasjonslgnn
(ibid:16). Kuvaas (ibid) mener at dette skaper problemer nar eiere og ledere ser pa
organisasjonsinterne forhold pa samme mate som om det var konkurranseutsatte markeder
bestdende av mennesker som i hovedsak gnsker a forfglge og utnytte sine egne interesser.
Dette vil fare til tiltak som gker den interne konkurransen, outsourcing av oppgaver, fleksible
kontrakter og ekstra belgnning til ledere og ansatte som opererer i trad med forhandsdefinerte
mal. Slike tiltak farer til at ledere og ansatte virkelig blir dyktige til & falge sine egne
interesser, og vil heller sgrge for seg selv enn det kollektive organisasjonen bestar av (Kuvaas
2008:16). Har man kommet til dette punktet vil det ikke lenger vere noe nytte i a organisere
gjennom tiltak som gnsker a sikre lojalitet, involvering og engasjement, ei heller at lederen

forsaker a skape sterke sosiale og psykologiske band til organisasjonen.

| motivasjonsteorien vil en slik tilnerming beskrevet over basere seg pa ytre motivasjon, i
motsetning til indre motivasjon. Ved ytre motivasjon er drivkraften fra de ytre belgnningene. |

jobbsituasjoner vil dette tilsvare for eksempel lgnn, bonus, frynsegoder eller forfremmelse,
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eller a unnga straff. | dette perspektivet vil en anta at ansatte i utgangspunktet er umotiverte
og late, eventuelt smarte opportunister som kun vil sitt eget beste. Ut i fra det som er
beskrevet i avsnittet over, vil ledelsen da std mellom to valg for a fa de ansatte til a gjare slik
ledelsen vil; enten kontinuerlig overvakning med “trusler” om straffetiltak, eller ved & gi
ekstra belgnning for utfart innsats eller prestasjon (Kuvaas 2008:17). P& den andre siden av
dette ytterpunktet er det helt andre forutsetninger som er lagt til grunn. Da antar man at de
ansatte liker a gjare en god jobb, gnsker a utvikle sine ferdigheter og gjerne deltar frivillig i
oppgaver for & na organisasjonens kollektive mal. Da kan man trekke inn perspektivet indre
motivasjon, og ledelsen kan jobbe mot a styrke det psykologiske og sosiale bandet mellom de
ansatte og ledelsen. Dette kan da fare til at de ansatte gnsker a gjare en ekstra innsats for
organisasjonen. Dette perspektivet dpner opp for at ogsa indre motivasjon kan vere en viktig

drivkraft i organisasjonen (ibid).

Behovet for kontroll og fokuset pa ytre belgnninger generelt er overvurdert ifglge Kuvaas
(2008:21). Han beskriver at studier viser en tendens til at indre motivasjon er den beste kilden
til gode arbeidsprestasjoner. Spesielt gjelder dette i organisasjoner hvor kvalitet, forstaelse,
leering, utvikling og kreativitet er viktigere enn kvantitet. Dette mener jeg samsvarer med
kunnskapsbedrifter, som for eksempel sykehus eller den kommunale helsesektoren, som er
med i min studie, hvor kvalitet og leering er viktige prinsipper. Dette legitimerer bruken av
indre motivasjon i studien. Analyse av sammenhengen mellom indre motivasjon og en rekke
andre variabler og kontrollvariabler viser meget sterke positive sammenhenger med blant
annet arbeidsprestasjon og affektiv organisasjonsforpliktelse. Det siste begrepet forklares som
ansattes affektive identifisering og involvering i organisasjonen (ibid:25). Jeg mener affektiv
organisasjonsforpliktelse kan sees i samme perspektivet som verdibevissthet, som kan sies a
ga ut pa kjennskap, identifisering og involvering i organisasjonenes verdier. Dette understatter
a se pa hypotese 1, da det er funnet sammenheng mellom narliggende begrep som brukes i

denne studien.

Indre motivasjon er ogsa knyttet til det a bli vist tillit til at man har de riktige holdningene og
den riktige adferden over lengre tid (Kuvaas 2008:30). Indre motiverte ansatte opplever at
deres interesser star i samsvar med organisasjonens eller eiernes interesser. Og nar
organisasjoner igjen viser at de gnsker a investere i sine ansatte, og for gvrig opptrer pa en
skikkelig mate over tid, vil det fare til gode relasjoner som gjar at de ansatte gnsker a gi noe

ekstra tilbake (ibid:32). Dette kan ogsa knyttes opp i mot verdier og verdibasert ledelse, noe
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som igjen vil legitimere min studie. Videre viser forskning pa hva som skaper indre
motivasjon i arbeidslivet at det gker med opplevelsen av mening, ansvar og kunnskap. |
behovsteorier hevdes det at indre motivasjon er et resultat av i hvilken grad behovene for
selvbestemmelse, kompetanseopplevelse og tilhgrighet blir tilfredsstilt (Ryan og Deci
2000:71). Utenom begrepet autonomi er det gjort lite forskning pa hvordan ledere kan legge
til rette for indre motivasjon i organisasjoner (Kuvaas 2008:27). Dette legitimerer a se
naermere pa hva som kan ha sammenheng med indre motivasjon i organisasjoner, som

hypotese 1 i denne studien.

3.4 Beslutningstaking

Skillet mellom maximizing og satisficing som tilneerming i beslutningstaking har lenge veert
aktuelt i litteratur om beslutningstaking (Lai 2010:164). Ved maximizing har
beslutningstakeren som mal & finne den beste mulige lgsningen gjennom og systematisk
sammenligne tilgjengelige alternativer, basert pa veldefinerte preferanser. Ved satisficing har
beslutningstakeren som mal a finne en lgsning som tilfredsstiller viktige minimumskrav og
maél. Enkelt sagt kan en si at maximizing seker etter ’det beste”, mens satisficing soker etter
det som er ”godt nok” (ibid). Tidligere forskning har hevdet at beslutningstakere med
maximizing som tilnerming er mindre lykkelige pa grunn av for hgye forventninger og
selvoppfyllende frykt for anger. Slike beslutningstakere hevdes a leve under en fglelse av
tvang til & undersgke alle mulige alternativer. Denne forskningen har anbefalt
beslutningstakere a lere seg og godta ”godt nok”, og ikke bekymre seg over om man overser
noen alternativer. Pa den andre siden har det vert en debatt i nyere litteratur angaende
validiteten og paliteligheten pa sparsmalene som har blitt brukt til & male grad av maximizing
og korrelasjonene (ibid). Linda Lai (2010) introduserer derfor i sin artikkel en modifisert
skala for maling av individuell maximizing tendens. Hennes resultater peker mot at skalaen
hun har utarbeidet skiller mellom tilbgyelighet mot maximizing og satisficing, og kan ogsa
identifisere individer med en sterk tendens til & maksimere (ibid:167). Hun finner ogsa at
maximizers, i motsetning til tidligere forskning, korrelerer med en rekke positive variabler
istedenfor negative (ibid:172). Blant annet scorer maximizers hgyere pa gnske om konsistens
enn satisficers. Dette kan tyde pa at beslutningstakere med tendens til maximizing synes
konsistens i vaeremate er viktig. Videre ser de jakten pa den optimale lgsningen som en
holdningsnorm som bidrar til mer konsistente og gjennomtenkte valg (ibid: 170). For videre

forskning anbefaler Lai & se neermere pa sammenhengen mellom maximizing, indre

25



motivasjon, emosjonelle responser og antall alternativer (ibid:173), noe som legitimerer

studien min.

A ta de riktige beslutningene i offentlige organisasjoner er viktig av tre grunner (Eriksen
(2001:24):

1. Profesjonsutgvere har stor handlefrihet og handlingene har konsekvenser for
enkeltindividers interesser og rettigheter, i tillegg til normer og finanser i det offentlige
samfunnet.

2. Vedtakene som fattes, tjenestene som ytes og behandlingen som gis skjer innenfor
rammen som er gitt av politiske direktiver.

3. Siden det er offentlige ressurser som brukes gjares det gjeldende et moralprinsipp om
at beslutninger ma kunne allmenngjgares. | dette ligger det at offentlige beslutninger
ikke bare skal veere rettslig riktige, men ogsa skal kunne forsvares mot kritikk i en fri
offentlig debatt.

Dette kan styrke relevansen for hypotese 2 om verdibevisste ledere og beslutningstaking i

denne undersgkelsen, siden det ifalge Eriksen stilles store krav til disse ledernes beslutninger.

Men det er problematisk & basere seg kun pa verdier og etisk refleksjon (Eriksen 2001:70).
Eriksen (ibid) mener at det pa den ene siden kan fare til lettere enighet om hgyerestaende
prinsipper, men at disse prinsippene fort vil kollidere i praksis. Hvilket prinsipp eller verdi
som er riktig vil veere kontekst- og situasjonsavhengig. Av hensyn til dette mener han at i et
diskursetisk-perspektiv ma alle involverte deltakere inkluderes. Dette for & sikre at mest mulig
relevant informasjon, ulike moralske perspektiv og etiske hensyn trekkes med i beslutningen
av hvilken handling som passer best. En slik prosess krever faglgelig mye tid og ressurser. Pa
den ene siden vil godt med tid og inkludering av involverte gke legitimiteten av beslutningen,
pa den andre siden vil det ga utover effektiviteten. Eriksen (2001:72) utfordrer

organisasjonene til a finne den riktige balansen mellom effektivitet og legitimitet.

Forskning viser at lederes beslutninger ofte er basert pa hva andre gjer, hva lederne tror de er
gode til, det som blir diskutert, det som er i tiden og det konsulenter markedsfarer og tilbyr
(Kuvaas 2008:9). Kuvaas (ibid) taler for at flere ledere burde reflektere mer over hva de

egentlig vet og hva de tror de vet nar de tar beslutninger. Videre mener han at gkt bruk av
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forskningsbasert kunnskap om hva som pavirker de menneskelige ressursene vil styrke
lederens beslutningstaking. Dette taler for en relevans i a se nermere pa hva som pavirker

lederes beslutningstaking.

| etiske dilemmaer star, som nevnt tidligere, grunnleggende verdier og etiske prinsipper mot
hverandre, og den som skal ta beslutninger kan ikke komme ut av situasjonen uten a bryte
med en verdi. | slike situasjoner vil en ikke finne fasitsvar, sa det er viktig at organisasjoner
trener opp beslutningstakere til & gjenkjenne situasjoner som kan utvikle seg til slike
dilemmaer, og at de er beredt pa at vanlige bedriftsgkonomiske beslutningskriterier kanskije
ikke vil gi tilstrekkelig grunnlag for a lgse dilemmaet (Nordhaug 2002:209). Et av flere
overordnede temaer for & oppna en verdibasert ledelsesdimensjon er at organisasjoner har
behov for & utvikle sin evne til  reflektere over og stille spgrsmal til den daglige praksisen,
og til & kunne kommunisere om disse refleksjonene (Nordhaug 2002:194). Dette legitimerer &

se nermere pa sammenhengen mellom verdibevissthet og type beslutningstaking.

| Webers byrakratiske and skal beslutninger tas uten pavirkning av felelser, det skal kun vaere
basert pa regler og kald objektiv likhetstanke. En annen mate & se pa beslutninger pa er
konsekvensbasert, dette forutsetter en veiing for og imot, og en aktiv innlevelse og vurdering
av situasjonen. Mens andre derimot hevder at fornuften ikke er tilstrekkelig. Var evne til &
skille mellom rett og galt er medfadt, og verdier ma inn i bildet pa en eller annen mate. Nyere
forskning viser at aper ogsa har moral, og dette statter synet om at vart grunnlag for moral er
medfadt (Wenstgp og Seip 2009:39). Dette statter relevansen for min hypotesetesting i
forhold til verdibevissthet.

Beslutningstaking i konkrete situasjoner i en organisasjon er en gvelse av praktisk og
kontekstuell bedemming. Det innebarer motstridende prinsipper av tvetydig relevans i
spesifikke situasjoner som setter verdier pa prgve. Slike konkrete beslutninger i spesifikke
situasjoner er stort sett avledet fra andre starre og mer generelle beslutninger som kan knyttes
til organisasjonens politikk og retningslinjer. Det problematiske er at avledningen til de
mindre og konkrete beslutningene sjelden er sa anvendelig. Overordnede verdier og
retningslinjer skaper ofte motstridende spenninger istedenfor a rettlede (March1994:198).
(ogsa jamfar Eriksen 2001 beskrevet over). Et eksempel er personalpolitikk som sier at man
skal behandle ansatte anstendig, men samtidig far ledere krav om a nedbemanne eller kutte

lann og utgifter til arbeidsmiljg. Eller fra helsesektoren hvor man lever under press om flere
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heltidsstillinger fra intensjoner i lov og avtaleverk, men samtidig skal fa en bemanningsplan
til & ga opp innefor gitte skonomiske rammer. Dette gir ogsa relevans til a se pa hvordan
verdibevissthet pavirker beslutningstaking.

Tvetydighet og tolkning er to sentrale begreper for en mate a se pa beslutningstaking pa. Sett
sammen med at man antar at beslutninger involverer flere ulike deltagere med inkonsekvente
preferanser, blir det hele ganske komplisert (March1994:175). Variasjoner rundt klassiske
oppfatninger om beslutninger gjennomsyrer tenkningen om beslutningstaking, men disse
oppfatningene undervurderer forvirringen og det komplekse rundt faktisk beslutningstaking
(ibid:176-177). Tvetydighet og tolkning i beslutningstaking henspiller pa at den som skal ta
beslutningen ikke klart kan definere hvilket alternativ som er best og at alternativene i seg
selv kan ha ulik mening som gir motstridende tolkninger (ibid:179). Ut i fra den etiske teorien
i denne oppgaven vil jeg sammenligne dette med etiske dilemmaer. En annen ting i dette er at
motstridende oppfatninger kan sees som en standard funksjon i livet generelt. | dette ligger det
at all observerbar oppfarsel har bade en positiv og negativ merkelapp. Dette kan sees i
sammenheng med Aristoteles gylne middelvei. Oppfatningen av beslutningstakeren kan pa et
gyeblikk endres fra for eksempel modig til dumdristig, selvstendig til arrogant eller erlig til
uhgflig (ibid:186). Spersmalet om ledere kan vinne pa a veere verdibevisste er relevant i denne
sammenhengen. De vil da enklere kunne forklare hvorfor de gjorde som de gjorde med

bakgrunn i vedtatte overordnede verdier (i hvert fall holdbart i et etisk perspektiv).

Beslutningstaking forutsetter mening, en forstaelse av hvordan ting er og eventuelt kan bli, og
et grunnlag for & engasjere andre i diskusjonen om hva som er mulig og hva som har skjedd
(March 1994:258). Hvis man videre definerer lederskap som 4 bidra til organisasjonens mal
giennom medarbeidere, innebzrer det at lederen alltid ber opptre rasjonelt og malrettet ut i fra
organisasjonens beste. Men dette vil veere krevende. Det forutsetter at lederen sitter inne med,
eller har tilgang pa, all informasjon som trengs for a ta beslutninger som gir maksimalt utbytte
for organisasjonen, og at de opptrer kalkulerende og konsekvensorientert (Colbjgrnsen
2004:37). Men ifglge Colbjarnsen (ibid) er det lite som tyder pa at ledere faktisk opptrer slik.

| praksis innebzrer lederes beslutningstaking a ngye seg med det som er tilfredsstillende (eller
godt nok” jamfer Lai 2010), og en del av beslutningene vil veere kompromisser for & ivareta
ulike interessenters mal. En del av disse handlingene vil ogsa vaere av symbolsk karakter som
tar mer hensyn til forventninger om hva som passer seg og er legitimt. Men dette betyr ikke

negdvendigvis at man derfor skal ga bort i fra tanken om rasjonelle beslutninger. Colbjgrnsen
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(2004:39) skriver at det nettopp pa grunn av stor usikkerhet og tidspress burde tilstrebes
rasjonalitet nar forutsetningene for rasjonalitet ikke er tilstede. Dette legitimerer & studere hva

som kan bidra til at ledere kan ta bedre beslutninger.

Rasjonalitet i rammen av usikkerhet blir heller etterpaklokskap ifglge Bolman og Deal
(2004:337). De beskriver ogsa usikkerhet i lederens hverdag nar det gjelder beslutningstaking.
De skriver at ledere gjerne vil veere, og oppfattes som, problemlgsere og beslutningstakere,
men problemene de star ovenfor er ofte uklart definert og utydelige. Lederes beslutninger tas
ofte ut i fra intuisjon og vurderinger avledet fra tidligere erfaringer. Det er godt underbygget
forskningsmessig at det finnes utallige feilkilder og begrensinger knyttet til menneskelig
demmekraft, og disse kan sees pa som allmenngyldige. Den rasjonelle beslutningstakeren kan
sies & vaere kun en teoretisk ide (Lai 1999:13). Som en leder som fatter beslutninger kommer
man heller ikke utenom emosjonell pavirkning, enten fra seg selv eller andre rundt seg (Lai
1999:16 og Skogstad og Einarsen 2002:115). All tenkning og refleksjon vil bli pavirket av
emosjoner. For eksempel er empati, evnen til a leve seg inn i andres situasjon, en emosjon
som i stor grad pavirker vurderinger og beslutninger som spesielt gjelder andre mennesker
(Lai 1999:17). Og jeg vil pasta at de fleste beslutninger for lederne i utvalget dreier seg enten
om pasientbehandlingen eller menneskene som skal utfgre behandlingen. Dette taler for en
positiv kvalitetsmessig pavirkning av verdibevissthet pa beslutningstaking, men Lai (ibid:229)
stiller spgrsmalstegn ved blant annet verdier som stabile preferanser knyttet til beslutninger.
De vil endre seg over tid etter hvert som man mgter nye situasjoner og muligheter. Et
eksempel kan vaere om en sykepleiers oppfatning av god bemanning for a ivareta pasientene
vil endre seg hvis man far mulighet til 2 komme i en lederstilling. Flere studier har pavist at
ledere preges av usikkerhet og mangelfull informasjon i beslutningstaking (Colbjernsen
2004:55).

Et effektivt virkemiddel for & motvirke alle feilkildene og begrensingene knyttet til
beslutningstaking er a lete etter innvendinger og motargumenter. Mennesker vil oftest lete
etter bekreftende argumenter for en beslutning, det vil derfor kreve selvdisiplin & stoppe opp
for og systematisk vurdere motargumenter. Dette kan for mange oppfattes som bortkastet tid
og energi (Lai 1999:74). Men Linda Lai (ibid:145) knytter dette til mer personlige arsaker hos
ledere. Hun skriver at mange ledere er redde for & miste tillit og autoritet hvis de ikke
oppfattes som handlekraftige ved evnen til a ta raske beslutninger. En annen arsak kan vere at

ved a ta raske beslutninger unngar man pavirkning fra andre, slik at man i ettertid kan avfeie
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diskusjoner og konflikter med at beslutningen allerede er tatt. | mange situasjoner vil det veere
ngdvendig a fatte raske beslutninger, for eksempel ved kritiske tilfeller. | helsesektoren kan
det noen ganger sta om liv eller dgd innen kort tid. Men Lai (ibid:145) mener at fokuseringen
pa handlekraft og beslutningsdyktighet noen ganger er for sterk, og at mange beslutninger
kunne hatt bedre utfall med en mer gjennomtenkt tilneerming. Dette samsvarer med hypotese
2, hvis man ser systematisk vurdering av motargumenter i trad med verdibevissthet og

maximizing som en mer gjennomtenkt tilneerming.

Pa en annen side anbefaler Machiavelli (2007:69) fyrsten a gjennomfare upopulzre
beslutninger raskt. Pa den maten unngar han konflikter som drar ut i lengre tid fordi
motstanden vil besta og frykten for beslutningen vil besta. Ved a gjare det raskt vil han bli
ferdig med det vanskelige pa kortere tid. Na er denne anbefalingen knyttet til voldshandlinger
og andre grusomheter, som jo ikke er like aktuelt i dag, mildt sagt. Men overfaringen til
dagens beslutningstakere er ikke helt uvesentlig, da jeg antar at vedvarende frykt og rykter om
en upopuler beslutning ngrer oppunder for motstand og opprar. Ved rask gjennomfgring kan
det vaere vanskeligere for motstanderne fordi det allerede er gjennomfart/besluttet (jmf. Linda
Lai 1999:145 over).

3.5 Oppmerksomhet og mindfulness

Oppmerksomhet kan spille en stor rolle innen ledelse hvis man ser det i lys av resultatene fra
AFFs lederundersgkelse beskrevet over, som gar pa forstaelse for egen vaeeremate, og Bolman
og Deal (2004) og Martinsen (2004) sine beskrivelser av a kunne tilpasse sine oppgaver og

stil ut i fra hvordan man tolker/forstar situasjonen man er i der og da.

Mindfulness er en mange tusen ar gammel tradisjon innefor arbeidet med oppmerksomhet,
tanker og folelser innen atferdsterapi (Nilsonne 2010:9). Mindfulness er i dag ofte knyttet til
behandlingsmetoder innen psykiatri, men det ble i utgangspunktet utviklet som et verktey for
alle som trenger & handtere hverdagens store og sma hendelser (ibid:18). Asa Nilsonne
(ibid:32) minner oss pa at hjernen er minst like formbar som resten av kroppen. Og pa samme
mate som vi pavirker kroppen var med vare beslutninger (som for eksempel slanking eller
trening hvis man gnsker a ga ned i vekt eller fa mer muskler) kan vi pavirke hjernen var ut i
fra hvordan vi bruker den. Hun hevder at mindfulness er noe man kan bruke for a ta ansvar for

hjernen sin og hvordan den fungerer, slik at man for eksempel i vanskelige situasjoner ikke
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gar pa autopilot. Det vi vier var oppmerksomhet til pavirker hva vi tenker, faler og husker om
en situasjon. Nevropsykologi hevder at hvordan hjernen var styrer oppmerksomheten er
automatisert, men mindfulnesstradisjonen mener at, som mye annet av hjernens arbeid, kan
det avautomatiseres. Mindfulnesstradisjonen har teknikker og metoder for a trene
oppmerksomheten, og a bruke dette til & na positive emosjoner som medfglelse og
velbefinnende (ibid:50).

Oppmerksomhet dreier seg om & vaere vaken, bevisst og beredt. Nar vi sover er
oppmerksomheten var svart lav, selv om det foregar noe mental aktivitet blant annet i form
av dremmer. Ogsa i vaken tilstand har vi ulike grader av oppmerksomhet, pa den ene siden
kan man vare dgsig med lav grad av oppmerksomhet, og pa den andre siden arvaken med hgy
grad av oppmerksomhet. Grad av oppmerksomhet innebzrer bade fysiologisk og mental
pavirkning. | min studie er det den mentale som er mest aktuell. Mentalt sett vil gkt
oppmerksomhet gjare at man er mer parat til 4 ta inn og bearbeide informasjon.
Oppmerksomheten var kan aktiveres av reflekser, for eksempel i form av haye lyder eller
barnegrat. Mens vanligvis er retningen vi styrer var oppmerksombhet viljestyrt. Store deler av
var bevisste tankevirksomhet innebzrer at vi pa en organisert mate retter var oppmerksomhet
i en bestemt retning og prever a unnga distraksjoner som er irrelevante for den situasjonen vi
er engasjert i. Noen ganger er dette uproblematisk, men i noen situasjoner kommer ikke
oppmerksomheten av seg selv, og vi ma kjempe for a holde pa den (Lundh, Montgomery og
Waern 1996:43).

Oppmerksomhet henger tett sammen med persepsjon. Persepsjon er prosessen som fortolker
mening ut fra alle sanseinntrykkene vi mottar kontinuerlig, og som gjer at vi holder oss
oppdatert pa alt som skjer i og rundt oss (Helgesen 2008:51). Persepsjonen sgrger for at vi
gjenkjenner objekter som ansikter, ord, begreper osv., mens oppmerksomheten sgrger for at vi
har riktig fokus pa det vi perspirerer. Oppmerksomheten har derfor en overordnet og styrende

funksjon som er av stor betydning for hvordan vi tilpasser oss omverdenen.

Oppmerksomhet kan deles opp i ulike prosesser (Helgesen 2008:54);
e Distribuert oppmerksomhet, som innebarer automatisering. For eksempel nar man har
leert seg a sykle, eller at man registrerer ting umiddelbart.
e Fokusert oppmerksomhet, som innebarer mye energi og konsentrasjon, for eksempel

nar man skal lzere seg nye ting, eller huske pensumstoff man leser.
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Dette inneberer at vi kan vaere automatisk oppmerksom pa en oppgave, samtidig som man
gjer noe annet, for eksempel se pa tv og legge sammen klesvasken samtidig, eller ga og prate
samtidig. Men dette vil helst gjelde de to ulike formene for oppmerksombhet, forsgker man a
gjere to oppgaver som krever fokusert oppmerksomhet samtidig kan det fa fatale
konsekvenser. Ingen ville for eksempel likt at kirurgen sa pa en spennende film mens han

opererte (ibid).

Vi omgir oss til daglig med en stor mengde informasjon, og spersmalet er hvordan vi velger
ut det som er aktuelt for oss. Man kan si at oppmerksomhet ogsa har med seleksjon og
konsentrasjon a gjere. Seleksjonen velger ut relevant informasjon, og konsentrasjonen holder
fokus pa den. Oppmerksomheten var innebaerer begge disse aspektene (Helstrup og
Kaufmann 2000:95). Vi er stadig oppmerksomme pa ny perspirert informasjon, og
oppmerksomhetens oppgave blir a fastholde deler av informasjonen gjennom selektiv
konsentrasjon. Var oppmerksomhet bestemmer og kontrollerer derfor i stor grad hvilken

informasjon vi behandler og fokuserer videre pa (ibid:106).

Mindfulness kan sies a vaere en form for oppmerksomhet som er avslappende istedenfor
kontrollerende. Dette har bakgrunn i tacismen og zenbuddhismen, som gnsket & komme bort
fra den stressende og kontrollerende tankevirksomheten. Oppmerksomhet som beskrevet i
avsnittene over favoriserer en fokuserende tenkning, mens taoister og zenbuddhister gnsket a
oppna en avslappet og ikke-fokusert bevissthet. Resultatene av a trene seg opp til dette ble
ikke en diffus og slgrete oppmerksomhet, men tvert i mot en intensivert, omfattende og mer
konsentrert oppmerksomhet. Denne typen oppmerksomhet oversettes ofte i dag som
mindfulness (Vedfelt 1996:31).

Innenfor ledelse er mindfulness beskrevet som en kollektiv arvakenhet for detaljer og
risikofaktorer (Weick, Obstfeld og Sutcliffe 1999). Det var organisasjonsteoretikeren Karl
Weick som introduserte begrepet mindfulness innen ledelsestenkningen (Eide 2010). Dette
perspektivet pa mindfulness skiller seg fra den zenbuddistiske ved at det er den kollektive
organisasjonskulturens evne til a oppdage og handtere faremomenter som vektlegges (ibid).
Eide (2010:7) skriver at bade den zenbuddistiske og Weick's perspektiv pa mindfulness har
mangler i forhold til verdibasert ledelse og moralsk ansvar. For at mindfulness ogsa skal

omfatte det etiske aspektet er det vakenhet for ansvar og forpliktelser som er sentralt. Denne
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vakenheten apner for moralsk sensitivitet, oppmerksomhet og tilstedevaerelse, som igjen er en

forutsetning for a oppdage verdier som star pa spill (ibid).

Oppmerksomhet i mindfulnesstradisjonen har sine fordelaktige effekter gjennom innsikt i den
navaerende virkeligheten, lgsrivning fra konsekvensene av resultater, en solid selvfglelse og
starre klarhet i tanke og handling (Brown og Ryan 2003:844). Brown og Ryan (ibid) har gjort
en teoretisk og empirisk undersgkelse pa hvilken rolle mindfulness spiller i psykologisk
velbefinnende. De finner blant annet at maleinstrumentet Mindful Attention Awareness Scale
(MAAS), som er brukt i min studie, er et valid og palitelig instrument for den generelle
voksne populasjonen. Mindfulness er kort sagt oppmerksomhet pa natiden, men det inkluderer
0gsa en bevisstgjering av ens atferd, opplevelse og de ulike stimuli som oppstar av a vekke
virkeligheten. Selv om stor grad av reflekterende bevissthet tidligere har vist negative
konsekvenser for ens velbefinnende (for eksempel mye grubling og mindre selvsikkerhet), sa
viser mindfulness seg i den studien a veere relatert til og forutsi sterre grad av positiv
velbefinnende og mindre kognitiv og emosjonell forstyrrelse (ibid:843). For videre forskning
anbefaler de blant annet & se mindfulness opp i mot andre variabler som kan ha konsekvenser
for den mentale helsen, og at det kan apne opp for nye mater for forbedring av velbefinnende.

Dette statter min studie, da jeg ser pa sammenhengen mellom mindfulness og verdibevissthet.

3.6 Oppsummering
Fokuset i denne oppsummeringen er pa hvorfor denne studien er relevant, basert pa ytterligere
forskning som etterspgrres i teori- og litteraturgjennomgang. | denne sammenhengen er ogsa

tabell 1 pa side 18 relevant.

e Tidligere forskning pa lederrollen i forhold til organisatoriske verdier har vaert
fragmentert og har hatt begrensede praktiske implikasjoner ifglge Fitzpatrick (2007).
Denne studien ser pa variabler som kan henge sammen med verdibevisste ledere.

e Dilemmaet mellom kvalitet og kostnadskontroll betyr ofte a ofre eller redusere den
ene verdien. Ledere i helseorganisasjoner ma kunne identifisere slike situasjoner. De
ma kunne avgjere hvor en verdi burde dominere den andre, og de trenger en prosess
for a lgse slike dilemmaer (Mills og Spencer 2005).

e Litteraturen etterlyser forskning pa verdibasert beslutningstaking i sykepleieledelse og

ledelse (Gaudine og Beaton 2002 og McGuire, Garavan, Saha og O Donnel 2006).
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Denne studien undersgker sammenhengen mellom verdibevissthet og
beslutningstaking (hypotese 2).

Det etterspgarres a se nermere pa sammenhenger mellom maximizing og andre
variabler (Lai 2010) (Hypotese 2).

Brown og Ryan (2003) etterspgr a se mindfulness opp mot andre variabler. Denne
studien ser pa sammenhengen mellom verdibevissthet og mindfulness (hypotese 3).
Utenom begrepet autonomi er det gjort lite forskning pa hvordan ledere kan legge til
rette for indre motivasjon i organisasjoner (Kuvaas 2008:27). Denne studien ser pa

sammenhengen mellom verdibevissthet og indre motivasjon (Hypotese 1).
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4.0 Metode

4.1 Valg av metode

Forskningsdesignet for studien er en tverrsnittundersgkelse. Jeg har valgt kvantitativ
tilnserming fordi studiens hovedformal er a studere sammenhenger mellom variabler
(Johannesen, Kristoffersen og Tufte 2005:74). Jeg ensker farst og fremst a finne eventuelle
sammenhenger mellom verdibevissthet og indre motivasjon, maximizing og oppmerksomhet i
lederutgvelsen, ikke og forklare eller forsta sammenhengene. Mine egne forutsetninger og
ressurser innebzrer kjennskap til kvantitativ metode fra tidligere mindre undersgkelser. Jeg
har derfor valgt en kvantitativ metode med halvstrukturert sparreskjema. Dette forutsetter at
jeg tilrettelegger dataene slik at kvalitetene ved variablene kan telles opp og sammenlignes.
Jeg har derfor kategorisert pa fornand gjennom sparsmal og hypoteser for utarbeidelse av

sparreskjemaet (Johannesen, Kristoffersen og Tufte 2005:313)

Jeg skal teste tre hypoteser, disse er pastander ut i fra antagelser fra bade den teoretiske,
empiriske og min egen bakgrunn. Vanligvis sier en hypotese mye mer enn det man har
observasjonsmessig dekning for, derfor er det et gnske a teste de. Testingen skjer ved at
begrepene operasjonaliseres og hypotesene deretter testes opp mot data (Gilje og Grimen
1993:24). Hypotesene danner pa forhand et bilde av hva jeg forventer a finne i undersgkelsen.
Oppgavene bestar videre av & bekrefte eller avkrefte hypotesene (Johannesen, Kristoffersen
og Tufte 2005:52). Nullhypotesene vil veere at det ikke er noen korrelasjon mellom
variablene, og de alternative hypotesene er at det er korrelasjon. Ved ingen eller sma
sammenhenger mellom variablene er det stor sannsynlighet for at hypotesene forkastes

(nullhypotesene bestar).

4.2 Valg av studieenhet

Jeg har foretatt et skjgnnsmessig utvalg av enheter. Dette gar under et ikke-sannsynlighets
utvalg. Enhetene er valgt fra en kommune hvor jeg antar at etikk og verdier er pa dagsorden ut
i fra personlig kjennskap til kommunen. Begrunnelsen for type utvalg var at det ikke var tid

og ressurser til & gjare et sannsynlighetsutvalg.

Valg av studieenhet er mellomledere i offentlig pleie- og omsorgstjeneste i den aktuelle

kommunen. Denne gruppen er ledere som er nermest pasienter/brukere/klienter.
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Mellomlederne kommer ofte fra det samme fagmiljget som de ansatte, og er dermed ogsa

preget verdimessig av dette.

Jeg fikk tilgang til mellomledere i pleie- og omsorgstjenesten i Drammen Kommune via
FoU-enheten der. Dette innebar stillingene; Institusjonsledere, avdelingsledere, tjenesteledere,
enhetsledere og dagsykepleiere. Felles for disse stillingene er at de har leder- og fagansvar
(dagsykepleiere har delegert myndighet fra leder) ved institusjonstjenestene og
hjemmetjenestene i pleie- og omsorgstjenesten i kommunen. Denne kommunen har nylig
gjennomfart lederskole for alle ledere og har stort fokus pa etikk og verdier, med blant annet
en etikkplakat, som kan gjare at tema for undersgkelsen kan virke interessant. Dette kan
forhapentligvis gke svarprosenten (Johannesen, Kristoffersen og Tufte 2005:210).
Undersgkelsen ble tatt opp pa ledermgter av lederen for FoU-enheten, slik at det
forhapentligvis ble en starre aksept for gjennomfaringen. Alle de aktuelle lederne i pleie- og
omsorgstjenesten ble spurt om de ville delta. Antallet av utvalget som var villig til 2 motta
undersgkelsen ble 48 personer av ca 60.

4.3 Utforming av sparreskjema

Til utforming av sparreskjemaet har jeg benyttet sparsmal for a male; verdibevissthet,
refleksjon, indre motivasjon, self-efficacy, mindfulness, tidsbruk, enighet,
beslutningsvanskelighet og maximizing. Spgrsmalene om self-efficacy, tidsbruk, enighet og
beslutningsvanskelighet er ikke brukt i analysen, da problemstilling er endret etter at
sparreskjemaet ble delt ut. Sparsmalene er konkretisering fra teoretisk begrep til malbare
fenomen, dette kan gjeres ved a spgrre om handling, holdning og kunnskap. Diffus virkelighet
som undersgkes ved harde data (Johannesen, Kristoffersen og Tufte 2005:43).
Utgangspunktet for operasjonaliseringen er a finne konkrete variabler for begrepene (ibid:64).
Jeg har sgkt etter a finne tidligere operasjonaliseringer, slik at jeg kan stille spgrsmal om
begrepene uten & bruke selve begrepene. Dette for & unnga a bruke abstrakte begreper og
fremmedord, som vil matte kreve en definisjon for a veere sikker pa at enhetene skal forsta
betydningen. En slik definisjon vil ogsa kunne bli et ledende sparsmal, som bar unngas
(Halvorsen 1996:83-84). Jeg har av samme grunn ikke valgt & ha med noen overskrifter i

sparreskjemaet.
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Sparreskjemaet besto av 58 sparsmal og var selvadministrerende, det vil si at det ble delt ut il
enhetene. En slik fremgangsmate gjorde at jeg hadde mulighet til og na et stort antall enheter,
og at jeg pa forhand kunne redusere variablene til akkurat det jeg er interessert i a finne ut
(Halvorsen 1996:80). Spgrsmalene er i hovedsak strukturerte, lukkede og pa ordinalniva. Det
vil si at svaralternativene foreligger pa forhand og at de er logisk rangert og gjensidig
utelukkende (Johannesen, Kristoffersen og Tufte 2005:217) Kun to spgrsmal er apne
(spgrsmal nr. 5 og 57). Fordelene ved a i hovedsak ha strukturerte og lukkede sparsmal er at
de er lettere & analysere og kode. Det er en Klar presisering nar svaralternativer foreligger og

det er lettere & sammenligne svarene.

Det ble foretatt en pretest av sparreskjemaet for gjennomgang av falgende: tid pa utfylling,
provoserende utsagn og uklarheter. Jeg har valgt validerte sparsmal til alle begrepene som
skal testes, bortsett fra egne selvlagde sparsmal om verdibevissthet og noen av spgrsmalene
om beslutningstaking. Det vil gjeres faktoranalyse pa selvlagde spgrsmal, hvis disse ma
forkastes er det uansett ett sett med validerte spgrsmal som kan knyttes til alle begrepene, med
unntak av verdibevissthet. Skalering pa sparsmalene er 1-5, hvor 1 = svart uenig og 5= sveert

enig (pa spersmal 38-52 er 1= nesten alltid og 5= nesten aldri).

Sparsmal om verdibevissthet (selvlaget):

1. Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst mine egne personlige verdier.

2. Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst ansattes og kollegaers personlige verdier.

3. Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst min organisasjons verdier.

7. Folk rundt meg vil si at det er samsvar mellom mine beslutninger og organisasjonens

verdier.

Sparsmal om refleksjon (selvlaget):

4. Jeg opplever at det oppstar etiske dilemmaer pa arbeidsplassen.

5. Hvis du har krysset av pa delvis enig — sveert enig pa forrige spgrsmal, beskriv kort hvordan
du jobber mot en lgsning pa slike dilemmaer?

6. Jeg stopper ofte opp i en beslutningsprosess for a vurdere innvendinger og motargumenter.

8. Jeg diskuterer med andre medarbeidere, faggrupper eller lignende far jeg tar beslutninger.
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Spgrsméal om indre motivasjon (Kuvaas 2008):

19. Jeg faler at den jobben jeg gjer er meningsfull.

20. Jobben min er veldig spennende.

21. Av og til blir jeg sa inspirert av jobben min at jeg nesten glemmer ting rundt meg.
22. Mine arbeidsoppgaver er i seg selv en viktig drivkraft i jobben min.

23. Det er gay a jobbe med de arbeidsoppgavene jeg har.

24. Jobben min er sa interessant at den i seg selv er sterkt motiverende.

Spgrsméal om maximizing (Lai 2010):

31. Nar jeg star overfor et valg, praver jeg a forestille meg hva alle de andre mulighetene er,
selv de som ikke er tilgjengelig for gyeblikket.

32. Mine beslutninger er gjennomtenkte.

33. Jeg liker ikke & ta beslutninger far jeg kjenner alle alternativer.

34. For jeg tar et valg, vurderer jeg mange alternativer grundig.

35. Uansett hva jeg gjer, krever jeg det aller beste av meg selv.

Spgrsmal om mindfulness (www.psych.rochester.edu/SDT/measures/maas_description.php):

38. Jeg kan oppleve en falelse og ikke veere bevisst det far en tid senere.

39. Jeg gdelegger ting eller sgler pa grunn av uforsiktighet, uoppmerksomhet eller fordi jeg
tenker pa noe annet.

40. Jeg synes det er vanskelig & veere fokusert pa hva som skjer her og na.

41. Jeg pleier & ga fort for & komme dit jeg skal uten a veere oppmerksom pa hva jeg opplever
pa veien.

42. Jeg pleier ikke a legge merke til falelser av fysisk spenning eller ubehag far de virkelig
fanger min oppmerksombhet.

43. Jeg glemmer en persons navn omtrent sa fort jeg har blitt fortalt det for farste gang.

44. Det kjennes som om jeg “gar pa autopilot”, uten noen sarlig bevissthet over hva jeg gjor.
45, Jeg haster igjennom aktiviteter uten a vaere serlig oppmerksomme pa dem.

46. Jeg blir sa fokusert pa malet jeg vil oppna at jeg mister taket pa hva jeg gjar akkurat na for
a komme dit.

47. Jeg gjer jobben og oppgaver automatisk, uten a veere oppmerksom pa hva jeg gjer.

48. Jeg tar meg selv i a lytte til noen med et gre, mens jeg gjer noe annet samtidig.

49. Jeg gar til steder péd “autopilot” og sa lurer jeg péd hvorfor jeg gikk hit

50. Jeg tar meg selv i a vare opptatt med framtiden eller fortiden.
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51. Jeg tar meg selv i a gjare ting uten & vaere oppmerksom.

52. Jeg smaspiser uten a veere oppmerksom pa at jeg spiser.

For spegrsmal om self-efficacy, tidsbruk, enighet, beslutningsvanskelighet og bakgrunn, se

vedlagt sparreskjema.

4.4 Datainnsamling

Sparreskjema ble delt ut og samlet inn i lgpet av tre uker. Alle respondentene fikk e-post med
informasjon om utlevering en uke far, og spgrreskjemaet ble leverte enten personlig eller lagt
i posthyller pa arbeidsplassen. Det ble ved utlevering avtalt at skjemaet kunne legges igjen i
resepsjonen pa arbeidsplassen i vedlagt konvolutt. Skjemaer ble hentet etter en og etter to
uker. Etter en purring ble to skjema levert per post. Svarprosent ble 79% (38 av 48). Ut i fra
Johannesen, Kristoffersen og Tufte (2005:209) er rundt 50 % en bra svarprosent.

4.5 Frafallanalyse

Svarprosent ble 79 %. Det var 21 % (10 respondenter) som ikke svarte pa undersgkelsen. To

av disse kunne ikke levere pa grunn av sykdom i perioden, og en trakk seg fra undersgkelsen
ved utlevering. De resterende sju har ikke gitt noen grunn, og var fra ulike arbeidsplasser. Jeg
valgte derfor og ikke sende mer enn en purring, siden jeg mener at svarprosenten var sapass

hay, og respondentene som svarte var jevnt fordelt fra de ulike arbeidsplassene.

4.6 Reliabilitet

Reliabilitet knytter seg til paliteligheten av undersgkelsens data, hvilke data som brukes,
hvordan de samles inn og hvordan de bearbeides. En mate & sikre en viss reliabilitet er & bruke
faktorer for begrepene fra annen relevant forskning (Johannesen, Kristoffersen og Tufte
2005:46). Pa denne maten kan en bedre sikre at hypotesenes abstrakte begreper
(erfaringsfjerne) blir integrert med studieenhetens beskrivelser og naerliggende begreper
(erfaringsneere) (Gilje og Grimen 1993:144).

Feilkoding er sjekket ved frekvenstabeller i SPSS (Johannessen 2007:59). Jeg kan ikke
garantere 100 % for feilkoding ved plotting av det enkelte skjema, men frekvenstabellene
viser ingen unormale utslag utover avkrysningskategoriene. Respondentenes opplevde

anonymitet kan pavirke reliabiliteten. Og lengden pa sparreskjemaet kan pavirke
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reliabiliteten. Respondentens opplevde anonymitet ble ivaretatt ved at de leverte tilbake
sparreskjemaene i lukkede konvolutter. Det ble ogsa presisert i falgebrevet at ingen skulle
kunne bli gjenkjent i den ferdige oppgaven, og at skjemaene ikke kunne knyttes til navn.

Cronbachs alfa () er en reliabilitetsfaktor som kan estimerer reliabiliteten pa
maleinstrumenter. Lavest terskelverdi er som oftest 0,70, mens det for klinisk formal eller
hvor informasjonen skal brukes til & fatte beslutninger for enkeltindivider er det hevdet at o
ber veere over 0,9 (Kuvaas 2008:62-63). Cronbachs alfa pa mine tidligere brukte variabler er:

e Indre motivasjon: Mellom 0,88 og 0,93 (Kuvaas 2008:63)

e Mindfulness: Mellom 0,80 og 0,87 (Brown og Ryan 2003:826)

o Self-Efficacy: 0,82 og 0,88 (Leganger, Kraft og Rgysamb 2000)

e Maximizing: Mellom 0,65 og 0,77 (Lai 2010: 168)

4.7 Validitet

Studiens interne validitet dreier seg om det er samsvar mellom begrepene og
operasjonaliseringen/malingen av data. Ved & bruke, som nevnt over, faktorer fra annen
relevant forskning vil det ogsa veere med pa a gke validiteten. Det kan vaere vanskelig a
avgjere om faktorer er valide, men hvis annen forskning har kunnet si noe reliabelt ved bruk
av de samme faktorene, vil det styrke denne undersgkelsens validitet (Johannesen,
Kristoffersen og Tufte 2005:72). Det er utfert faktoranalyse pa egenlagde sparsmal i SPSS (se
analysekapittel).

Tidligere validerte spgrsmal i spgrreskjemaet:

e Mindfulness (www.psych.rochester.edu/SDT/measures/maas description.php):
Spgrsmal 38-52

o Self-efficacy (opplevd mestringsevne) (Leganger, Kraft og Rgysamb 2000):
Spgrsmal 9-18

e Indre motivasjon (Kuvaas 2008): Spgrsmal 19-24

e Beslutningstaking (maximizing, tidsbruk og decision-difficulty) (Lai 2010):
Spgrsmal 31-35 (maximizing), spgrsmal 36 (tidsbruk), spgrsmal 37 (decision-
difficulty)
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Ikke validerte (egenlagde) spgrsmal:

Spersmalene om verdibevissthet er valgt ut i fra egen logisk erfaring fra verdibasert
ledelsesstudiet. Det er en fare for “’self-reported” selvbedrag ved spersmal som gar pé en selv.
En liten eksperttest av Einar Aadland endret spgrsmal fra “Jeg er...” til “Folk rundt meg...”,
etter modell fra sparsmal om tidsbruk pa beslutninger fra Linda Lai (2010)

e Verdibevissthet: Spgrsmal 1,2,3 og 7

e Refleksjon: Spegrsmal 4,5,6 og 8

e Tidsbruk: Spgrsmal 25,26,27 og 30

e Enighet: Spgrsmal 28 og 29

Studien eksterne validitet dreier seg om generalisering, og vil bli pavirket av det relativt lave
antallet respondenter, og at utvalget er fra bare en kommune. For Drammen kommune er
utvalget ganske representativt for den aktuelle kommunesektoren, siden frafallet var sapass
lite (Johannesen, Kristoffersen og Tufte 2005:307). Selv om antall respondenter er lavere enn
det som anbefales ved faktoranalysen pa verdibevissthet er sample size, det vil si antall
sparsmal i variabelen i forhold til antall respondenter, pa en ratio pa nesten 10:1 (30
respondenter:4 spgrsmal). En ratio pa 5:1 er minimum og 10:1 er bra (Hair et al. 2006:112).
Jeg mener derfor at den eksterne validiteten er sterk for den aktuelle kommunen pa det

tidspunktet undersgkelsen ble gjennomfart.

4.8 Metoderefleksjon

Det positivistiske forskningsidealet legger til grunn at fenomener kan undersgkes
naturvitenskapelig. Forskningen konsentrerer seg om fenomener som kan males og registreres
utenfra, slik jeg ensker a gjere det i denne undersgkelsen. Kritikk av dette gar pa at slik
forskning ikke far med seg det som skjer mellom mennesker. For & fa et innblikk i selve
meningen bak handlingene trenger forskeren & delta i samfunnet, snakke med mennesker og
fortolke det som skjer (Johannesen, Kristoffersen og Tufte 2005:311). Som fagperson og
mellomleder i helsetjenesten selv har jeg allerede en forforstaelse og noen forutsetninger i
forhold til hypotesene. Dette vil falgelig ogsa pavirke studien pa en eller annen mate. Mine
verdioppfatninger gir meg et visst perspektiv pa virkeligheten, og det vil lede undersgkelsen i
en bestemt retning (Gilje og Grimen 1993:229). Det er ogsa en fare for at forskerens
forhandsoppfatninger styrer valget av utvalg (Halvorsen 1996:93). Utvalget er bevisst valgt
fra en kommune jeg vet har hatt fokus pa verdier og etikk. Hadde utvalget vert fra en
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kommune hvor dette fokus ikke var like tilstede, kan det vaere at respondentene hadde svart

annerledes.

Selv om studiens funn skulle vise sammenhenger mellom variablene, kan jeg med liten
sikkerhet si noe om arsaken til dette. Jeg kan konkludere med at det er en sammenheng,
hvilken retning som er sannsynlig og en mulig mekanisme mellom variablene. Jeg har valgt &
ha med noen flere variabler enn de jeg har i hypotesene, men siden jeg ikke tester det opp i
mot alle andre relevante variabler som finnes, er det vanskelig a si noe sikkert om arsaken til
sammenhengene (Johannesen, Kristoffersen og Tufte 2005:262). Det er ogsa slik at en
tverrsnittundersgkelse kan si noe om fenomener pa et visst tidspunkt, men man skal veere
forsiktig med a trekke de samme slutningene om utvikling over tid (Johannesen, Kristoffersen
og Tufte 2005:74).

Antall respondenter ble relativt lite, men pa grunn av tids- og resssursbruken som var
negdvendig for a oppna kontakt og tillatelse til gjennomfaring i Drammen, vurderte jeg at det
ikke var hensiktmessig a gjgre dette i flere kommuner. Ifglge Hair et al. (2006:112-113) bar
man ha minst 50 respondenter for & gjere en faktoranalyse, noe som svekker analysedelen av
maleinstrument for verdibevissthet i min studie. Jeg velger derfor & se denne oppgaven som
en pilotstudie som heller kan utvides til flere kommuner hvis studien viser interessante
resultater det er verdt a se naermere pa. Dette vil falgelig ga utover generaliserbarheten for
andre kommuner, siden det ikke er et sannsynlighetsutvalg. Men overfgrbarheten til andre

kommuner kan vere aktuell.

Ifelge Johannesen, Kristoffersen og Tufte (2005:231) kan spgrreskjemaer pa mer enn 30
sparsmal gjere analysen omfattende og vanskelig & handtere. Mitt sparreskjema ble nesten
dobbelt sa stort som dette, men jeg mener allikevel at det ikke vil ga utover analysen.
Grunnen til dette er at noen av det valgte tidligere validerte variablene hadde mange spgrsmal,
men vil i analysen bli redusert til en variabel. Og siden svarprosenten ble sapass hgy virker

det ikke som om antall spgrsmal har gatt utover dette heller.
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4.9 Forskningsetikk

Det er avklart med ledelsen i kommunesektoren og respondentene at navnet pa kommunen
ikke skal anonymiseres. Det ble utformet et infoskriv om frivillig deltagelse og ivaretakelse
av anonymisering som fulgte spgrreskjemaet (se vedlegg). Respondentenes anonymitet vil
ogsa sikres ved at all informasjon om respondentene til datainnsamlingen blir makulert, og at
ingen identifiseres ut i fra funn og presentasjon. Spgrreskjema og navn kan ikke kobles,
studien er derfor ikke meldt til NSD.
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5.0 Analyse

| dette kapittelet presenterer jeg de sentrale funnene fra undersgkelsen og analysene som er
gjort. Farste del er beskrivende statistikk om hvem lederne er. Nar det gjelder resultatene i

forhold til etisk refleksjon og lederkurs har jeg gjort egen kategorisering ut i fra apne spgrsmal

nr. 5 og 57 i sperreskjemaet (se vedlegg 1). For a besvare forskningsspgrsmal 2 er det utfert

faktoranalyse pa variabelen verdibevissthet. Korrelasjonsanalyse er utfart pa hypotesene.

5. 1 Forskningsspgrsmal 1. Hvem er mellomlederne i pleie- og

omsorgstjenesten i Drammen kommune?

Tabell 2. Hvem er mellomlederne i helse- og omsorgstjenesten i Drammen Kommune?

Prosentfordeling Gjennomsnitt | Min/ Max N
Alder 43 ar 27159 38
Kjgnn Mann: 5 % 38
Kvinne: 95 %
Hva er din hgyeste | Trearig hgyskole: 45 % 38
fullfgrte utdanning? | 4-6 ars hgyere utd: 53 %
Mer enn 6 ars utd: 2 %
Jeg har deltatt pa Ja: 71 % 37
lederkurs Nei: 26 %
Hvor mange ar har 9ar 0/28 37
du veert leder eller
hatt lederansvar i
din yrkeskarriere?
Hvor mange ar har 6 ar 0/25 36

du veert leder eller
hatt lederansvar i

naveerende org.?
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Gjennomsnittsalderen til respondentene er 43 ar, yngste var 27 og den eldste 59, se tabell 2.
Kvinner utgjer 95 prosent av mellomlederne i undersgkelsen. Nar det gjelder utdanning etter
videregaende har 45 prosent tredrig hagskole, 53 prosent 4-6 ars hgyere utdanning og 2
prosent mer enn 6 ars utdanning. Pa spegrsmalet om de har deltatt pa lederkurs svarer 71
prosent ja. Gjennomsnittelig antall ar som leder i yrkeskarrieren totalt er 9 ar, og 6 ar i

Drammen Kommune.

Spersmalene om lederkurs og hvor etiske dilemmaer blir tatt opp var formulert som apne
sparsmal, og trengte derfor tolkning og kategorisering i analysen. Dette er gjort ved a kode
ordrett ut i fra enkelte ord eller setninger, og deretter inndelt i kategorier etter hensiktsmessig
og logisk inndeling (Johannessen, Tufte og Kristoffersen 2005:161). Pa spgrsmalet om
lederkurs har jeg valgt & dele inn svarene i to kategorier: de som har gatt kurs i regi av
kommunen og annen lederutdanning, se tabell 3. Dette fordi kommunen de siste arene har
gjennomfart en lederskole og andre interne lederkurs, og det var om mellomlederne hadde

deltatt pa kommunens kurs som jeg syntes var interessant a finne ut.

Tabell 3. Hva slags lederkurs har de gatt/gar pa, spgrsmal 57. N=28

Hva slags kurs Prosent
Kurs i regi av kommunen 86%
Lederutdanning/Annet 14%

Hele 86 prosent av respondentene som svarte pa spgrsmalet nevnte en eller flere kurs i regi av

kommunen. Kun 14 prosent nevnte andre kurs uten a nevne noen av kommunens Kkurs.
Spersmalet om etiske dilemmaer er tatt med i analysen under forskningsspgrsmal 1, fordi

studiens overordnede problemstilling om verdibevissthet gjer det relevant & se pa opplevelsen

av etiske dilemmaer i forhold til hvem mellomlederne er, se figur 2.
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Jeg opplever at det oppstar etiske dilemmaer pa arbeidsplassen

Delvis enig
3%

Figur 2. Opplevelse av etiske dilemmaer, sparsmal 4. N=38

Alle respondentene svarte fra delvis enig til sveert enig pa spgrsmalet i figur 2. Ingen var
uenig. Hele 97 prosent var enig eller svert enig i at det oppstar etiske dilemmaer pa

arbeidsplassen.

| kategoriseringen av hvor etiske dilemmaer blir tatt opp, var spgrsmalet om hvordan de
jobbet mot en lgsning pa slike dilemmaer, se tabell 4. | samtlige svar var det da listet opp i
hva slags fora dilemmaene ble tatt opp og hvor ofte, og i liten grad hva man spesifikt gjorde
for & lgse det. Jeg har derfor tolket det slik at disse foraene blir sett pa som verktgy av
respondentene, og at det blir sett pa som en form for lgsning at det blir tatt opp der. Jeg har
derfor valgt & kategorisere svarene etter hva slags fora dilemmaet blir tatt opp i, og hvor ofte
disse foraene gjennomfares. Ikke alle har nevnt hvor ofte, men nar flere andre for eksempel
nevner at det tas opp i daglige rapporter, har jeg antatt at nar andre nevner rapportsituasjoner

er dette ogsa daglig ettersom rapporter gis daglig. Det samme gjelder de andre foraene.
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Tabell 4. Hvor blir etiske dilemmaer tatt opp/forsgkt lgst, sparsmal 5. N=29, Antall svar 46

Hvor slike dilemmaer blir tatt opp/forsgkt lgst Hvor ofte Antall svar

1. Refleksjonsgrupper (f.eks. etikkafe, etikkmgter pa avd.)  Fra ukentlig til 20
hver 5.uke

2. Etikk/ Kvalitetsrad Ved behov 3

3. Magter (f.eks. rapport, journalmgter, ledermate) Daglig til ukentlig 11

4. Uformelle arenaer (f.eks. samtaler) Daglig 10

5. Ekstern ekspertise (f.eks. NSF, advokat) Ved behov 2

5.2 Forskningsspgrsmal 2. Utvikling av maleinstrument pa verdibevissthet
Fordelingen av svarene pa verdibevissthet viser at normalfordelingen er forskjgvet mot hgyre
og har en bratt topp pa alternativ 4. Dette tilsvarer en negativ fordeling i falge Hair et al.
(2006:81). Jeg har videre derfor sett pa skjevhet og kurtosis verdiene. Verdibevissthet har i
denne studien falgende verdier; skjevhet 0,92 og kurtosis 2,14. Den kritiske verdien pa disse
er +2,58 (signifikant pa 99%) og +1,96 (signifikant pa 95%) (ibid), hvilket betyr at skjevhet

og kurtosis verdiene ligger innenfor akseptabelt niva.

Faktoranalysen er utfgrt som eksplorerende prinsipal komponentanalyse i SPSS. Analysen er
gjort urotert. Basert pa egenverdikriteriet trekker faktoranalysen ut en faktor med egenverdi
pa 2,59, tre andre har mindre enn 1, i samsvar med Johannessen (2007:165). Forklart varians

av den ene faktoren er 65%.
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Tabell 5. Faktorladninger pa sparsmal om verdibevissthet

Spgrsmal Faktorladning

Folk rundt meg vil si at jeg bevisst mine egne 0,76
personlige verdier

Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst 0,91
ansattes og kollegaers verdier

Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst min 0,85
organisasjons verdier

Folk rundt meg vil si at det er samsvar 0,68
mellom mine beslutninger og

organisasjonens verdier

N = 38, cronbach o = 0,81

Det var kun disse fire spgrsmalene i tabell 5 som var ment & male verdibevissthet (se side 36),
det vil si at ingen spgrsmal ble forkastet i faktoranalysen. Analysen finner her at alle
faktorladningene er veldig bra eller utmerket ut i fra Johannessen (2007:170) sin beskrivelse
av starrelse pa faktorladninger: Over 0,71 er utmerket. 0,63-0,70 er veldig bra. 0,55-0,62 er
god. 0,45-0,54 er hederlig. 0,32- 0,44 er svak. Under 0,31 er darlig.

Tabell 6. Signifikanstest med cronbach o pa variabler

Variabel Cronbach a Tidligere cronbach a
Verdibevissthet 0,81 -

Indre motivasjon 0,89 0,88 - 0,93 (Kuvaas 2008:63)
Maximizing 0,70 0,65 - 0,77 (Lai 2010:168)
Mindfulness 0,73 0,80 - 0,87 (Brown og Ryan 2003:826)

Faktorladningene og cronbach o pa 0,81 tilsier at spersmélene om verdibevissthet kan brukes
som en egen variabel, se tabell 6. Laveste anbefalte terskelverdi for cronbach o er 0,70
(Kuvaas 2008:63). Jeg finner cronbach o som samsvarer med tidligere funn pa indre
motivasjon og maximizing. Dette styrker bruken av disse i min studie. Forklaring pa at
cronbach a er lavere pa mindfulness enn tidligere kan vere at den er oversatt fra engelsk til

norsk av meg.
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5.3Forskningsspgrsmal 3 og hypoteser

Tabell 7. Korrelasjon mellom verdibevissthet og andre variabler

Variabel (Gj.snitt/ 1 2 3 4 5
standardavvik)

1.Verdibevissthet (4,05/0,39) -

2.Indre (4,13/0,59) 0,63** -

motivasjon

3.Maximizing (3,50/0,45) 0,43** 0,35* -

4.Mindfulness (3,73/0,34) 0,50** 0,30 0,24 -

5.Alder (43,32/8,84) -0,01 0,03 -0,22 0,04 -

N = 38, ** korrelasjon er signifikant pa 0,01 niva, * korrelasjon er signifikant pa 0,05 niva.

I samfunnsvitenskapelig forskning regnes Pearsons r opp til 0,2 som svak samvariasjon, 0,3-
0,4 som relativt sterk og over 0,5 som meget sterk (Johannesen, Kristoffersen og Tufte
2006:259). Ut i fra dette finner jeg her meget sterk positiv samvariasjon pa verdibevissthet og
indre motivasjon (r = 0,63). Og relativt sterk positiv samvariasjon mellom verdibevissthet og
maximizing (r = 0,43), og verdibevissthet og mindfulness (r = 0,50). Som tabell 7 viser er alle
funnene signifikante innefor 99% sikkerhet. Finner ogsa relativt sterk positiv samvariasjon
mellom indre motivasjon og maximizing som er signifikant innefor 95% sikkerhet. Jeg finner
ingen korrelasjon med alder og har dermed ikke kontrollert for dette eller for antall ar som

leder. Disse funnene statter hypotese 1, 2 og 3.

5.4 Oppsummering av de mest sentrale funnene

Mellomlederne er gjennomsnittelig 43 ar, 95 prosent av dem er kvinner. 53 prosent har 4-6 ars
hgyere utdanning, 71 prosent har deltatt pa lederkurs, og de har jobbet som ledere i 6 ar i snitt.
Nzr 100 prosent er enige eller sveert enige i at det oppstar etiske dilemmaer pa arbeidsplassen.
Det finnes flere ulike mater for mellomlederne, bade daglig, ukentlig og manedlig, og ta opp

dilemmaene for a finne lgsninger.
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Sparsmalene jeg har utviklet om verdibevissthet kan med stor sannsynlighet brukes som et
maleinstrument. Normalfordelingen er forskjgvet mot hgyre, men skjevhet og kurtosis
verdiene er innefor de kritiske verdiene. Spgrsmalene har veldig bra faktorladninger pa 0,68 —

0,91 og cronbach a pé 0,81.

Korrelasjonsanalysen finner meget til relativt sterke positive sammenhenger mellom
verdibevissthet og indre motivasjon, verdibevissthet og maximizing, og verdibevissthet og

mindfulness.

Hypotese 1: Ledere som er verdibevisste er mer indre motivert i sin lederutgvelse enn ledere
som er mindre verdibevisste

Testet ved om det er en positiv sammenheng mellom verdibevissthet og indre motivasjon,
Hypotese 1 stattes ved at jeg finner en positiv korrelasjonskoffesient pa 0,63 mellom

verdibevissthet og indre motivasjon.

Hypotese 2: Verdibevissthet i lederutevelsen gir tendens til maximizing som
beslutningstakingstilnarming

Testet ved om det er en positiv sammenheng mellom verdibevissthet og maximizing.
Hypotese 2 stattes ved at jeg finner en positiv korrelasjonskoffesient pa 0,43 mellom

verdibevissthet og maximizing.

Hypotese 3: Verdibevisste ledere er mer oppmerksomme i hverdagen
Testet ved om det er en positiv sammenheng mellom verdibevissthet og mindfulness.
Hypotese 3 stattes ved at jeg finner en positiv korrelasjonskoffesient pa 0,50 mellom

verdibevissthet og mindfulness.
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6.0 Diskusjon

| dette kapittelet diskuteres de sentrale funnene fra undersgkelsen og analysene som er gjort.
Kapittelet er pa samme mate som analysekapittelet delt inn etter forskningsspgrsmalene og

hypotesene.

6.1 Forskningsspgrsmal 1. Hvem er mellomlederne og om etisk refleksjon
Hele 95 prosent av mellomlederne i studien var kvinnelige. Dette henger trolig sammen med
at mange ansatte i helse- og omsorgssektoren kommer fra sykepleieryrket, som igjen er
dominert av kvinnelige ansatte i samsvar med Skjgrshammer (2004:60).

At ner sagt alle lederne i studien opplever etiske dilemmaer, og at det finnes relativt mange
ulike fora for mulige lgsninger, kan veere et tegn pa at verdier er et viktig styringsverktgy for
sektoren i denne kommunen. Opplevelsene er i samsvar med Strand (2007:556-557) sin
beskrivelse av situasjoner ledere kommer inn i. Han mener at ledere vil bli utsatt for mange
situasjoner hvor en ma ta verdivalg og etiske vurderinger, og slike situasjoner kan
klassifiseres som dilemmaer. Det er ogsa interessant a trekke inn Colbjgrnsen (2004:170) som
hevder at lederskap innenfor det verdibaserte ledelsesperspektivet krever en intellektuell
forstaelse av samspillet mellom organisasjonen og samfunnet. Han skriver at dette
perspektivet ofte uteves av de som har lang utdanning, kontakt med tverrfaglige miljger
internt og eksternt, og stor grad av refleksjon over hva lederjobben gjer med de som
mennesker. Ledererfaring ser ogsa ut til a skape starre forstaelse for viktigheten av etikk
(ibid:113). Resultater fra AFFs lederundersgkelse, pa omradet lederes utviklingsbehov, viser
blant annet at forstaelse for egen veeremate gjer seg gjeldende i nesten alle former for
lederskap (ibid:178). En av grunnene til at sapass stor andel opplever og tar opp etiske
dilemmaer kan henge sammen med det Colbjernsen (2004) over skriver om lang utdanning og
erfaring. Siden alderen i gjennomsnitt er over 40 ar, og over 50 prosent har hgyere utdanning
enn hggskolen (ingen har lavere utdanning enn hggskole), kan det tilsi at mange av
mellomlederne innehar den intellektuelle forstaelsen av samspillet mellom organisasjonen og
samfunnet som et moment i verdibasert ledelse. Pa den andre siden igjen er det motstridende
at verdibevissthet ikke korrelerer med alder i min studie. Siden alder i utgangspunktet ikke var
med som en del av hypotesene vil jeg vektlegge alder, erfaring og utdanning som en

sannsynlig arsak jamfar Colbjgrnsen (2004).
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Ut i fra funnene i denne undersgkelsen kan det virke som om Drammen kommune har lagt til
rette for at mellomlederne har et grunnlag for & gjenkjenne situasjoner som kan utvikle seg til
dilemmaer. Dette er i trad med Nordhaug (2002:209) som mener at slike situasjoner er
vanskelige fordi en ikke vil finne fasitsvar, sa det er viktig at organisasjoner trener opp
beslutningstakere til & gjenkjenne slike situasjoner, og at de er beredt pa at vanlige
bedriftsgkonomiske beslutningskriterier kanskje ikke vil gi tilstrekkelig grunnlag for a lase
dilemmaet. En organisasjon har behov for a utvikle sin evne til a reflektere over og stille
sparsmal til den daglige praksisen, og til & kunne kommunisere om disse refleksjonene. Pa
denne maten kan en oppna et av flere overordnede temaer knyttet til en verdibasert
ledelsesdimensjon (Nordhaug 2002:194). Pa den andre siden gjar natidens fokus pa
omstillinger, effektiv drift og skonomi at mange sykepleieledere har utfordringer knyttet til &
legge til rette for en verdibasert og helhetlig helsetjeneste i trad med deres sykepleiefaglige
verdier. Ifglge Perkel (2002) har sykepleieledere ofte vanskeligheter med & tilpasse kravene
fra omverdenen uten & havne i etiske dilemmaer. Det kan virke som om Drammen kommune

har gjennomfart tiltak i form av de ulike foraene for & handtere slike dilemmaer.

Nar det gjelder hvor stor andel av mellomlederne som tar seg tid til etisk refleksjon samsvarer
ikke min studie med Colbjgrnsen (2004) sine funn. Ifglge Colbjgrnsen (2004:223) er det et
stort potensial blant ledere i forhold til refleksjon. Ut i fra AFFs undersgkelse er det kun ca 20
prosent av lederne som tar seg tid til jevnlig refleksjon over hva jobben gjgr med dem som
mennesker. Mine funn viser at nar sagt alle mellomlederne opplever etiske dilemmaer og at
de har mange ulike fora og ta opp disse i. Selv om jeg i studien har spurt spesifikt om
refleksjon over etiske dilemmaer, ikke hva jobben gjgr med de som mennesker, er jeg av den
oppfating at det innebzerer noe av de samme elementene, og at mine funn dermed ikke er i
samsvar med funnene til Colbjgrnsen (2004). En forklaring pa dette kan veere at jeg kun har
spurt mellomledere i helse- og omsorgssektoren, og at mange av disse barer med seg
kjennskap til fokus pa refleksjon og etikk fra sykepleierutdanningen. Men jeg synes allikevel
det er et viktig funn sett i lys av det verdibaserte ledelsesperspektivet at sa mange opplever og
jobber mot Igsninger pa etiske dilemmaer i studien. Colbjgrnsen (2004:223) skriver ogsa at
de lederne som tar seg tid til den typen refleksjon han har undersgkt prioriterer
lederoppgavene hgyt. Det kan tilsi at mellomlederne i helse- og omsorgstjenesten i Drammen

kommune jevnt over prioriterer sine oppgaver som ledere hgyt.
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Sett i lys av den verdibaserte ledelsesdimensjonen er mine funn om etiske dilemmaer og
refleksjonsarenaer ogsa interessante i forhold til Eide og Eide (2008:40-41). De mener at etisk
refleksjon er viktig for a bringe verdiene nermere praksis, og det kan bidra til & gjere de
overordnede verdiene mer funksjonelle og relevante i den daglige og faglige driften. Ut i fra
dette kan en anta at mellomlederne i min studie langt pa vei gjer bruk av og er bevisst
verdiene i sin organisasjon. Nytteverdien av dette kan sees i sasmmenheng med Carney
(2006:112) som argumenterer for at etikk i helseorganisasjoner fostres gjennom utvikling av
individuell integritet og ledelse, og at dette kan oppnas ved at ledere i helseorganisasjoner far
en starre forstaelse for organisatorisk etikk. Hvis en organisasjon gnsker a gke bevisstheten av
etikk i organisasjonen, kan opprettelsen av ulike fora hvor etiske dilemmaer i jobben kan tas
opp og diskuteres veere et tiltak. En begrensing i denne studien er at det ikke kommer fram om
det er de ulike mulighetene for lgsning av dilemmaer, eller om det er noe annet som er

grunnen til sa hgy opplevelse og identifisering av etiske dilemmaer.

Funnene i undersgkelsen om etiske dilemmaer er ogsa interessante i forhold til Gaudine og
Beaton (2002) sine funn om at manglende evne til & lgse etiske konflikter var en av faktorene
som forverret etiske konflikter mellom de aktuelle lederne og organisasjonen. Selv om ikke
min studie sier noe om konfliktlgsning, viser studien min hvordan en kommune har gitt
mellomledere som i stor grad opplever etiske dilemmaer flere muligheter til a lgse disse. Man
kan da anta, ut i fra Gaudine og Beaton (2002) sine funn, at det etiske konfliktnivaet i den
aktuelle sektoren i Drammen kommune er lavt. Men det vil vaere ngdvendig med videre

forskning pa konfliktnivaet for & kunne si noe mer sikkert om dette.

6.2 Forskningsspgrsmal 2. Utvikling av maleinstrument for verdibevissthet
Falgende fire sparsmal malte verdibevissthet i denne studien:

1. Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst mine egne personlige verdier.

2. Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst ansattes og kollegaers personlige verdier.

3. Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst min organisasjons verdier.

7. Folk rundt meg vil si at det er samsvar mellom mine beslutninger og organisasjonens

verdier.

Disse sparsmalene er valgt av forfatteren ut i fra bakgrunn fra masterstudiet verdibasert

ledelse, og ut i fra erfaring fra 6 ars arbeid som sykepleier og mellomleder i et verdiorientert

53



sykehus. En begrensning er at disse spgrsmalene ikke tidligere er testet. Det er ogsa usikkert i
hvilken grad sparsmalene kan brukes til & male verdibevissthet generelt. Spgrsmalene gjelder
temaer innen arbeids- og organisasjonslivet, og spgrsmal 7 gar spesielt i forhold til
beslutninger. Det ville derfor vaere interessant a teste spgrsmalene innenfor andre
virkeligheter, for eksempel kan “ansatte og kollegaer” byttes ut med “’venner”,

“organisasjonen” kan byttes ut med “familien” og “beslutninger” med “valg”.

Pa den ene siden kommer faktoranalysen ut med gode faktorladninger og hay cronbach o, og
en ratio pa nesten 10:1 pa antall spersmal i forhold til respondenter. Pa den andre siden er
antall respondenter i fglge Hair et al. (2006:112) lavere enn anbefalt minimum ved
faktoranalyser. | tillegg hadde det veert ideelt med flere spgrsmal om verdibevissthet slik at
spgrsmalene til maleinstrumentet kunne veert valgt fra de hgyeste faktorladningene i

faktoranalysen. Dette gir implikasjoner for a teste sparsmalene i en stgrre studie.

6.2.1 Hvorfor interessant & male verdibevissthet?

Analysen av det utviklede maleinstrumentet om verdibevissthet viste at spgrsmalene i denne
studien var gode. Grunnen for & utvikle dette maleinstrumentet var manglende funn av andre
egnede maleinstrument som kunne brukes. Jeg vil videre diskutere hvorfor det er interessant a

utvikle et maleinstrument pa verdibevissthet.

For det forste fant Eide og Eide (2008:40-41) at en kritisk verdirefleksjon var gnskelig selv i
en “verditung” organisasjon. Dette er et relevant funn i forhold til min studie og gir grunnlag
for videre forskning pa verdibevissthet. Ogsa funnet om at bare ca. 20 prosent av ledere
bruker tid pa jevnlig refleksjon over hva jobben gjer med de som mennesker, selv om
Colbjgrnsen (2004:223) hevder at slik refleksjon fostrer prioritering av lederoppgaver, gir
grunnlag for videre maling av dette. Samt at ledere som forholder seg til sine medarbeidere
bade administrativt, kulturelt og relasjonelt ma mobilisere sine verdier og sosiale ferdigheter i

tillegg til sin faglighet.

For det andre er det etter noen tiar med gkende interesse for etikk og verdier tid for en
sterkere forstaelse av nyansene i dette landskapet ifalge Aadland m.fl (2006:6).
Organisasjoner blir na bedt om a reflektere over sine verdier og bruke disse aktivt i
profileringen av seg selv. Etisk refleksjon og verdibevissthet kan bidra til at en organisasjon i

starre grad kan fremme sin egenart og hva de er spesielt gode pa, noe som igjen kan vare et
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konkurransefortrinn (ibid:6). Det er viktig for et fagmiljg a utvikle seg og stimulere til nye
perspektiver, men en bgr samtidig veere vaken og Kklar i forhold til verdiklargjeringer
(Aadland 1998:160). Dette gir implikasjoner for muligheter til forskning pa verdibevissthet,
og for & bruke dette i kvantitativ metode er det ngdvendig med valide og reliable

maéleinstrument.

For det tredje referer Fitzpatrick (2007:295) i sin litteraturstudie til Locke (1991) som skriver
at mennesker som ikke allerede innehar et hierarkisk verdisett kan bli paralyserte ved
konflikter (som for eksempel motstridende valg og etiske dilemmaer), og kanskje ikke ta noen
beslutning i det hele tatt, eller ikke klare a falge opp den beslutningen som blir tatt. Dette gir
sterke implikasjoner for hva manglende verdibevissthet kan fare til. Det er derfor relevant og
nyttig & kunne teste dette ved hjelp av et maleinstrument for begrepet verdibevissthet. Spesielt
sett i lys av at verdibasert ledelse er fremhevet og anbefalt i store deler av dagens

ledelseslitteratur (Trygstad og Hagen 2007:50).

6.3 Forskningsspgrsmal 3. Sammenhenger og hypoteser
Analysen viste som tidligere beskrevet meget til relativt sterke positive sammenhenger
mellom verdibevissthet og variablene indre motivasjon, maximizing og mindfulness. | dette

underkapittelet vil jeg diskutere de tre sammenhengene og hypotesene hver for seg.

6.3.1Verdibevissthet og indre motivasjon

Det er gjort flere studier pa temaet indre motivasjon, men jeg har ikke funnet noen studier
som ser direkte pa sammenhengen med verdibevissthet. Hypotese 1 om en positiv
sammenheng mellom verdibevissthet og indre motivasjon ble stattet i analysen. Normativ
indre motivasjon blir av Kuvaas (2008:18) beskrevet som et “gnske om a etterleve
organisasjonens normer og verdier, gjerne som fglge av at medarbeiderne identifiserer seg
med organisasjonen”. | dette mener jeg det ligger implisitt en sammenheng mellom
verdibevissthet og indre motivasjon, som er i samsvar med funnene i denne studien. @nsker
man a etterleve verdiene og identifisere seg med organisasjonen, fordrer det at man er bevisst
verdiene. Organisasjonsmessig ved at man oppfyller organisasjonens verdier, og personlig
ved at man gnsker 4 identifisere seg med den. Forklaringen pa dette kan vere at ved a veere
verdibevisst ser man helheten i organisasjonen tydeligere, og med en personlig identifisering

blir tettere knyttet til organisasjonen. Pa den andre siden kan det ogsa veere at indre motiverte
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ledere er mer verdibevisste fordi de rett og slett er mer motivert, og dermed blir mer bevisst
organisasjonens verdier og hvordan disse personlig pavirker en. Er man motivert i arbeidet
man gjer, antar jeg ogsa at man har lettere for a involvere seg i organisasjonens verdier.
Kuvaas (2008:25) har gjort en analyse av sammenhengen mellom indre motivasjon og en
rekke andre variabler og kontrollvariabler. Analysen viser meget sterke positive
sammenhenger med blant annet arbeidspresentasjon og affektiv organisasjonsforpliktelse. Det
siste begrepet forklares som ansattes affektive identifisering og involvering i organisasjonen.
Jeg mener affektiv organisasjonsforpliktelse kan sees i samme perspektivet som
verdibevissthet, som kan sies & ga ut pa kjennskap, identifisering og involvering i
organisasjonenes verdier. Men det er vanskelig & si noe om retningen pa sammenhengen jeg
finner i min studie utover at sammenhengen er sterk. Det gir derfor implikasjoner for videre

forskning & se naermere pa hva som pavirker i hvilken retning.

Hypotese 1 kan ogsa sees i lys av Selznick (1997:41) som beskriver institusjonalisering av
organisasjoner som gjennomsyres av verdier. Selznick skriver at det er nettopp dette som
kjennetegner en organisasjons evne til & skape seg en identitet og handlemater som styrer
flesteparten av de ansatte. Farst da mener han at bestemte holdninger, normer og engasjement
blir en stadig rettesnor for alle aspekter ved organisasjonens liv. Gjennomsyring av verdier
som styrer majoriteten av de ansatte tolker jeg som at de ansatte er verdibevisste, og

holdninger og engasjement tolker jeg i samme perspektivet som indre motivasjon.

De nye generasjonene i arbeidslivet beskrives av Zygmunt Baumann (2006), Richard Sennet
(2001) og Torodd Strand (2007) som tilpasningsdyktige, selvrealiserende og frie. Ifglge
Aadland (2004:78) pavirker dette lojaliteten, da flere ansatte oftere bytter jobb avhengig av
hva de far ut av organisasjonen. Dette er en utfordring for organisasjoner, som ma finne
balansen mellom fellesskapet og individet, det vil si hvordan man kan beholde ansatte uten at
det gar for mye utover fellesskapet. Kuvaas (2008) papeker en positiv sammenheng mellom
indre motivasjon og organisasjonsforpliktelse, og Jelstad (2007:90) viser en negativ
sammenheng mellom indre motivasjon og turnover - intensjon. Dette taler for at indre
motiverte ledere og ansatte er sterkere knyttet til arbeidsplassen og har mindre sannsynlighet
for & bytte jobb. Siden min studie viser en positiv sammenheng mellom verdibevissthet og
indre motivasjon, kan det a fokusere pa verdier, og refleksjon over verdiene, vere et tiltak for
a skape eller gke den indre motivasjonen som trengs for & beholde denne typen ansatte og
ledere i framtiden. Dette stgttes av Eriksen (1999:154-155) og Trygstad og Hagen (2007:48-
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49) som beskriver det a fa ansattes lojalitet gjennom a skape felles verdier og

forstaelsesrammer.

Jeg er av den oppfatning at mine funn ogsa styrker fremhevelsen og anbefalingen av
verdibasert ledelse i samsvar med Trygstad og Hagen (2007:50), i form av nytten av verdier.
Pa den ene siden skal verdibasert ledelse motivere ansatte gjennom a skape respekt og
beundring for organisasjonen (Colbjgrnsen 2004:170). Pa den andre siden er det et dilemma
for en verdibasert leder at man pa den ene siden kan fa et sterkt virkemiddel hvis man spiller
pa lag med verdiene og kulturen. Mens det pa den andre siden igjen kan gi grobunn for sterke
motkrefter. Symbolske effekter kan oppfattes subjektivt, og dermed tillegges bade positiv og
negativ kraft (Colbjernsen 2004:110). Ogsa Linda Lai (1999:229) stiller spgrsmalstegn ved
blant annet verdier som stabile preferanser, da spesielt knyttet til beslutninger. Hun mener de
vil endre seg over tid etter hvert som man mgter nye situasjoner og muligheter. Hva er da
alternativet til verdiene? Selv om verdibasert ledelse er fremhevet og anbefalt av Trygstad og
Hagen (2007), mener de samme forfatterne (ibid:46) at det er byrakratisk ledelse som er den
dominerende dimensjonen i store deler av offentlig sektor i dag. Dette innebzrer blant annet
sterk regelorientering. Men regler kan forvirre istedenfor & veilede, det kan legge en demper
pa kreativitet og det kan i verste fall gi motsatt effekt hvis reglene fgles patvunget (Mills og
Spencer 2005:23). Hvis regler truer eller hemmer helsepersonells plikter i forhold til
pasientbehandling, kan det fare til underminering av deres moral, sinne, og til slutt redusere
deres forventninger til bade dem selv og organisasjonen (ibid:24). Regler eller formelle roller
kan ikke unngas i en organisasjon, men verdier kan gi organisasjonen bedre helhetlig oversikt
(ibid:25). Dette tolker jeg som at regler kan gi mellomledere, som i helse- og omsorgssektoren
ofte er sterkt knyttet til faget som utfgres (Skjgrshammer 2004:83), redusert indre motivasjon

hvis reglene fgles patvunget.

At lederen er konsistent i sine verdier og oppfersel, det vil si gjer det samme som han sier, gir
lederen troverdighet og integritet som hjelper til a skape effektive og gode relasjoner. Lederen
vil lettere fa med seg sine ansatte. Uten et hgyere niva av etikk og moral vil endringer og
fleksibilitet vaere vanskeligere a fa til. Bade teori og empiri taler for en positiv sammenheng
mellom spirituality og effektiv ledelse (Strack og Fottler 2002:11). Hva som menes med
effektiv ledelse kan diskuteres, og defineres sveert ulikt. Men i min oppgave er det
mobiliseringen av ansatte gjennom konsistens i verdier som vektlegges i dette avsnittet.

Sammenhengen i min studie gar pa mellomlederne som var i utvalget, men i lys av dette kan
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det vaere interessant og ogsa undersgke om verdibevissthet blant ledere gir statistisk positiv

sammenheng med de ansattes indre motivasjon.

Hvis man antar at engasjement, jobbtilfredshet og progresjon er knyttet mot indre motivasjon
samsvarer mine funn med Fitzpatrick (2007:282). Fitzpatrick har gjort en litteraturstudie som
finner at for & oppna progresjon og kontinuerlig forbedring, trengs det delte verdier, at
mennesker jobber sammen mot et felles mal, og at de har et dypt engasjement for a bidra i
organisasjonen. Atferd er en funksjon fra vare beslutninger og man kan underordnet knytte
falelser til verdier. Flere forfattere er enige om at verdier guider all var atfred uansett om vi er
det bevisst eller ikke (ibid:285). Litteraturstudien finner ogsa funn som taler for at kongruens i
arbeidsverdier (likhet mellom verdiene til organisasjonen og de ansatte) gir positive resultater
for engasjement og jobbtilfredshet (Fitzpatrick 2007:297).

6.3.2 Verdibevissthet og maximizing

Hypotese 2 stattes ved at jeg finner en relativt sterk positiv korrelasjon mellom
verdibevissthet og maximizing. Det er i samsvar med McGuire, Garavan, Saha og O Donnel
(2006). De viser i sin studie at personlige verdier er underliggende faktorer som pavirker
beslutningsprosesser for ledere. De skriver ogsa at det er gjort lite forskning pa effekten av
individuelle verdier pa beslutningstaking. Selv om jeg ikke har malt type verdier, vil
verdibevissthet gi ledere som er opptatt av og bevisst blant annet sine personlige verdier.
Fitzpatrick (2007:290) skriver at forfatterne Argyris og Schon (1978), Feather (1995) og
Krishnan (1997) mener at verdier er med pa & bestemme seleksjon og persepsjon fra ekstern
stimulus ved a influere en persons kognitive og affektive oppfatning av en situasjon, bade i
forhold til virkemidler og mal, og at det derfor pavirker beslutningstaking. Hvis
organisasjoner har uklare mal, og beslutninger ikke blir vurdert opp imot ulike konkurrerende
valg, vil medlemmene av organisasjonen ikke vite hvordan de skal oppfare seg i de mange
ulike kritiske situasjoner de kan mgte (ibid:293). Et annet funn taler for at beslutningstakingen
blir styrket ved verdibevissthet: Fitzpatrick (ibid:295) referer til Locke (1991) som skriver at
siden man bare kan gjare en handling av gangen, vil mennesker som ikke allerede innehar et
hierarkisk verdisett/system kunne blir paralyserte ved konflikter og dilemmaer, og kanskje
ikke ta noen beslutning i det hele tatt, eller ikke klare a falge opp den beslutningen som blir
tatt.
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Kan det vere slik at en verdibevisst leder er mer opptatt av a finne den beste lgsningen, i
motsetning til det som er godt nok for de fleste, fordi han er bevisst hvilken verdi som bar
veere styrende i de ulike situasjonene som oppstar? Som beskrevet i teorikapittelet er
maximizing en beslutningstakingstilneerming som har som mal a finne den beste mulige
Igsningen gjennom og systematisk sammenligne tilgjengelige alternativer, basert pa
veldefinerte preferanser. Men det er urealistisk a tenke seg at noen kan veere leder og
beslutningstaker for alle tider og under alle forhold. Kloke ledere kjenner seg selv, sine
styrker og svakheter, arbeider for a bli enda bedre og bygger team rundt seg som kan bista til
en helhetlig lederutgvelse (Bolman og Deal 2004:396-397). Ved & ha evnen til & skifte
mellom ulike fortolkningsrammer kan lederen kartlegge og vurdere virkeligheten rundt seg.
Dette kan bidra til mindre usikkerhet og forvirring. Refleksjonene fra de ulike rammene kan
hjelpe lederen til & se alle, eller i det minste, flere handlingsalternativer (ibid:463). Ut i fra
dette kan en tenke seg at verdibevissthet hjelper lederen til & holde traden i de ulike rammene

og virkelighetene lederen ma forholde seg til.

Beslutninger i offentlige organisasjoner gjelder offentlige ressurser og da gjares det gjeldende
et moralprinsipp om at beslutningene ma kunne allmenngjgres. | dette ligger det at offentlige
beslutninger ikke bare skal veere rettslig riktige, men ogsa skal kunne forsvares mot kritikKk i
en fri offentlig debatt (Eriksen 2001:24). Dette samsvarer med at det ikke holder med “godt
nok”, men at offentlige ledere mulig lever under et press om & ha undersgkt alle mulige
alternativer, for a finne den beste mulige lgsningen som kan forsvares fra alle hold. Jeg vil
0gsa anta at det er lettere a forsvare en lgsning som den beste, selv om den da ngdvendigvis
ikke er like tilfredsstillende for alle, ved at man viser til at beslutningen er i samsvar med en
eller flere styrende verdier. Et eksempel fra helse- og omsorgssektoren er nedbemanning pa
en sykehusavdeling eller en institusjon. | media vil dette fort kunne bli slatt opp som at
pasientene far feerre pleiere og darligere behandling. Men hvis beslutningen er tatt ut i fra for
eksempel omorganisering eller effektivisering ut i fra nye rutiner eller arbeidsmater som
folger beste praksis i helsevesenet, vil beslutningen kunne forsvares ved at man har fulgt
verdier som er pasientens beste. Dette vil for mange involverte kunne sees pa som
utilfredsstillende, siden det kan fare til at noen mister jobben, men kan av lederen forsvares

som den beste Igsningen.

Et annet eksempel er hvis en mellomleder for en sengeavdeling har problemer med a holde

budsjettet fordi det stadig er flere pasienter enn beregnet. En lgsning kan veere at
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mellomlederen argumenter for a fa gkte midler slik at man kan dekke opp for utgiftene til
innleie og flere stillinger. Dette kan for sa vidt veere en god nok lgsning som ivaretar bade
pasientene og personalet, samt budsjettet hvis de gkonomiske rammene blir gkt. Pa den andre
siden kan mellomlederen utforske flere alternativer rundt for eksempel arbeidsmater og
rutiner, finnes det rutiner som kan gjgres pa en annen mate? Eller er fordelingen av personalet
mulig & gjere mer hensiktmessig i forhold til pasientbelegget? Ved & utforske “alle”
alternativer kan mellomlederen mulig finne en lgsning som bade ivaretar pasientene,
personalet og det eksisterende budsjettet uten a be om gkte midler. I forhold til samfunnet vil
dette kunne veere en bedre lgsning enn det som var godt nok med & be om flere midler som

gar fra samfunnets ressurser.

Pa den andre siden igjen vektlegger March (1994:179) begrepene tvetydighet og tolkning i
beslutningstaking. Dette henspiller pa at den som skal ta beslutningen ikke klart kan definere
hvilket alternativ som er best og at alternativene i seg selv kan ha ulik mening som gir
motstridende tolkninger. Dette mener jeg taler for at ledere kan vinne pa a veere
verdibevisste, de vil da enklere kunne forklare hvorfor de gjorde som de gjorde med bakgrunn
i vedtatte overordnede verdier (i hvert fall holdbart i et verdibasert perspektiv).
Beslutningstaking forutsetter mening, en forstaelse av hvordan ting er og eventuelt kan bli, et
grunnlag for a engasjere andre i diskusjonen om hva som er mulig og hva som har skjedd
(ibid:258). Tvetydighet og tolkning kan ogsa sees i sammenheng med etisk refleksjon, siden
etiske dilemmaer sjelden er klare eller enkle a lgse. Nar det gjelder etiske dilemmaer fant
Gaudine og Beaton (2002) at manglende evne til lgse etiske konflikter var en av faktorene
som forverret etiske konflikter mellom ledere og organisasjonen. Jeg har ikke gjort noen
sammenligning mellom verdibevissthet og etisk refleksjon, eller maximizing og etisk
refleksjon, og kan derfor bare anta at funnet om etiske dilemmaer og refleksjonsforaer i
Drammen kommune kan gi bade leering og erfaring i & handtere tvetydige problemer. Og at
dette kan styrke mellomledernes beslutningstaking til lettere a se flere alternativer og finne de
beste lgsningene. Det gir implikasjoner for videre forskning & se nsrmere pa sammenhengen

mellom bruk av refleksjonsforaene og beslutningstakingen.

Mine funn tilsier at verdibevisste ledere tar beslutninger som gir best mulig lgsning. Klarer
faktisk ledere a ta beslutninger som er optimale? | praksis innebzrer lederes beslutningstaking
a ngye seg med det som er tilfredsstillende, og en del av beslutningene vil veere kompromisser

for & ivareta ulike interessenters mal i fglge Colbjarnsen (2004:37). En del av beslutningene
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vil ogsa vere av symbolsk karakter som tar mer hensyn til forventninger om hva som passer
seg og er legitimt. Men dette betyr ikke ngdvendigvis at man derfor skal ga bort i fra tanken
om rasjonelle beslutninger. Colbjgrnsen (ibid:39) skriver at det nettopp pa grunn av stor
usikkerhet og tidspress burde tilstrebes rasjonalitet nar forutsetningene for rasjonalitet ikke er
tilstede. Flere studier har pavist at ledere preges av usikkerhet og mangelfull informasjon i
beslutningstaking (ibid:55). Dette kan sees i samsvar med det Bolman og Deal (2004) skriver
om vanskelighetene ved a vere leder under ulike forhold/rammer. Men det kan da veere at
nettopp siden ledere jobber under ulike forhold, og ofte preges av usikkerhet, at de lettere
klarer & ta de beste beslutningene hvis de samtidig er verdibevisste, fordi de blir mindre usikre

og klarer 4 ha en overordnet "rad trdd” i verdiene.

Det er godt underbygget forskningsmessig at det finnes utallige feilkilder og begrensinger
knyttet til menneskelig demmekraft, og disse kan sees pa som allmenngyldige. Den rasjonelle
beslutningstakeren kan sies a veere kun en teoretisk ide (Lai 1999:13). Bolman og Deal
(2004:337) skriver at rasjonalitet i beslutningstaking ofte heller blir etterpaklokskap. Lederes
beslutninger tas ofte ut i fra intuisjon og vurderinger avledet fra tidligere erfaringer. En
beslutningstaker kommer ikke utenom emosjonell pavirkning, enten fra seg selv eller andre
rundt seg (Lai 1999:16 og Skogstad og Einarsen 2002:115). All tenkning og refleksjon vil bli
pavirket av emosjoner. For eksempel er empati, evnen til a leve seg inn i andres situasjon, en
emosjon som i stor grad pavirker vurderinger og beslutninger som spesielt gjelder andre
mennesker (Lai 1999:17). Jeg mener at de fleste beslutninger for lederne i utvalget dreier seg
om pasientbehandlingen eller menneskene som skal utfgre behandlingen. Dette taler for en
positiv kvalitetsmessig pavirkning av verdibevissthet pa beslutningstaking, noe jeg ogsa
finner i min studie, men Lai (ibid:229) stiller sparsmalstegn ved blant annet verdier som
stabile preferanser knyttet til beslutninger. De vil endre seg over tid etter hvert som man
mgter nye situasjoner og muligheter. Et eksempel kan veere om en sykepleiers oppfatning av
god bemanning for & ivareta pasientene vil endre seg hvis man far mulighet til 8 komme i en
lederstilling? Jamfar eksemplene mine over vil det kunne veare fatalt hvis mellomlederen
skifter oppfatning av hva god pasientbehandling er eller hvor mange stillinger man trenger ut i

fra slike personlige hensyn.

Verdibevissthet handler kanskje mye om retrospektivitet. | trad med Aristoteles (se side 7) og
Aadland (1998) (se side 20) leerer man mye av sine erfaringer og verdiklargjaringer, og til

slutt har man oppnadd sine dyder, og kan ta maksimalt optimale beslutninger pa intuisjon?
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Satt pa spissen kan beslutninger i helsesektoren noen ganger gjelde liv eller ded innen kort
tid. Men Lai (1999:145) mener at fokuseringen pa handlekraft og beslutningsdyktighet noen
ganger er for sterk, og at mange beslutninger kunne hatt bedre utfall med en mer
gjennomtenkt tilnserming. Lai (ibid) knytter dette til mer personlige arsaker hos ledere. Hun
skriver at mange ledere er redde for & miste tillit og autoritet hvis de ikke oppfattes som

handlekraftige ved evnen til & ta raske beslutninger.

Resultatene fra denne undersgkelsen kan brukes til a styrke bruken av verdier i organisasjoner
nar det gjelder beslutningstaking. Verdibasert beslutningstaking legger opp til at alle
involverte personer og funksjoner ma fa si sitt i alle beslutninger, og organisasjonens etiske
funksjon kan veere konteksten for slike diskusjoner. Men hvorfor kan man ikke forholde seg
til regler og retningslinjer isteden? Bade den byrakratiske og den faglige ledelsesdimensjonen
inneholder avtaleverk og retningslinjer som mellomlederne ma forholde seg til. Men regler
kan forvirre istedenfor & veilede, det kan legge en demper pa kreativitet og det kan i verste fall
gi motsatt effekt hvis reglene fales patvunget (Mills og Spencer 2005:23). Hvis regler truer
eller hemmer helsepersonells plikter i forhold til pasientbehandling, kan det fore til
underminering av deres moral, sinne, og til slutt redusere deres forventninger til bade dem
selv og organisasjonen (ibid:24). Regler eller formelle roller kan ikke unngas i en
organisasjon, men verdier kan gi organisasjonen bedre helhetlig oversikt (ibid:25). En
mellomleder ma alltid forholde seg til de budsjetter, avtale- og lovverk som er aktuelle, men
for & unnga negative effekter, kan verdibevissthet brukes som et metaperspektiv, som en slags
paraply, som gir en retning uavhengig av de aktuelle rammene. En utfordring for
verdibevisste ledere er at man pa den ene siden kan fa et sterkt virkemiddel hvis man spiller
pa lag med verdiene og kulturen. Pa den andre siden kan gi grobunn for sterke motkrefter.
Symbolske effekter kan oppfattes subjektivt, og dermed tillegges bade positiv og negativ kraft
(Colbjarnsen 2004:110).

Verdibevissthet og verdibasert ledelse dreier seg blant annet om a veare konsistent mot verdier
i lederutavelsen. Linda Lai (2010) finner i sin studie at maximizers, i motsetning til tidligere
forskning, korrelerer med en rekke positive variabler istedenfor negative (ibid:172). Blant
annet scorer maximizers hgyere pa gnske om konsistens enn satisficers, dette kan tyde pa at
beslutningstakere med tendens til maximizing synes konsistens i veeremate er viktig. Videre
ser de jakten pa den optimale lgsningen som en holdningsnorm som bidrar til mer konsistente

0g gjennomtenkte valg (ibid: 170). Dette samsvarer med mine funn.
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6.3.3 Verdibevissthet og mindfulness
Hypotese 3 om en positiv sammenheng mellom verdibevissthet og oppmerksomhet stattes
ogsa. Jeg har i min studie brukt begrepet mindfulness for a male oppmerksombhet.

Mindfulness kan sees pa som en av forutsetningene for a identifisere etiske dilemmaer, som
igjen fordrer at man er verdibevisst og innehar et verdisett a sammenligne med. Bade
resultatene fra AFFs lederundersgkelse (Colbjgrnsen 2004) som gar pa forstaelse for egen
vaeremate og Bolman og Deal (2004) og Martinsen (2004) sine beskrivelser av & kunne
tilpasse sine oppgaver og stil ut i fra hvordan man tolker/forstar situasjonen man er i der og

da, mener jeg kan knytte ledelse inn pa et omrade hvor oppmerksomheten spiller en stor rolle.

Mindfulness ble i utgangspunktet utviklet som et verktgy for alle som trenger a handtere
hverdagens store og sma hendelser, og er noe man kan bruke for a ta ansvar for hjernen sin og
hvordan den fungerer, slik at man for eksempel i vanskelige situasjoner ikke gar pa autopilot
(Nilsonne 2010:18,32). Mindfulness er en mate a holde oppmerksomheten pa det som skjer
her og na, og sgrge for at man far med seg det som er viktigst. De fleste bruker mye tid og
energi pa a angre pa noe man har gjort, eller & planlegge hva man skal gjgre annerledes neste
gang. Men det er i naet at problemer oppstar og du ma lgse dem (ibid:37). Selv om stor grad
av reflekterende bevissthet tidligere har vist negative konsekvenser for ens velbefinnende (for
eksempel mye grubling og mindre selvsikkerhet), sa viser mindfulness seg & vere relatert til
og forutsi starre grad av positiv velbefinnende og mindre kognitiv og emosjonell forstyrrelse
(Brown og Ryan 2003:843). Forfatterne viser til teori som sier at oppmerksomhet og
bevissthet i mindfulnesstradisjonen har sine fordelaktige effekter gjennom innsikt i den
navaerende virkeligheten, lgsrivning fra konsekvensene av resultater, en solid selvfalelse og
starre klarhet i tanke og handling (ibid:844).

En annen grunn til at jeg finner en sammenheng kan veere at oppmerksomhet begrepsmessig
er nart forbundet med verdibevissthet. I1fglge Brown og Ryan (2003: 843) inkluderer
mindfulness ogsa en bevisstgjering av ens atferd. Det kan sees i sasmmenheng med 4 bli
bevisst ens verdier, men det er allikevel vanlig a se bevissthet som et mer omfattende begrep.
Bakgrunnen for det er at mange av bevissthetsinnholdene er ukontrollerte, de er ikke utvalgt,
og er ikke gjenstand for fokusert oppmerksomhet (Helstrup og Kaufmann 2000:96).
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Verdibevissthet handler om & vaere arvaken for verdiene. Dette er i samsvar med Lundh,
Montgomery og Waern (1996:43) som skriver at oppmerksomhet dreier seg om a veere vaken,
bevisst og beredt. Mentalt sett vil gkt oppmerksomhet gjgre at man er mer parat til a ta inn og
bearbeide informasjon. Vanligvis er retningen vi styrer var oppmerksomhet viljestyrt. Store
deler av var bevisste tankevirksomhet innebzrer at vi pa en organisert mate retter var
oppmerksomhet i en bestemt retning, og prever a unnga distraksjoner som er irrelevante for
den situasjonen vi er engasjert i. Funnet om en positiv sammenheng mellom verdibevissthet
og mindfulness kan forstas som at verdibevissthet ogsa kan fare til mer oppmerksomme
ledere. Eller det kan veere at det er de lederne som er mest oppmerksomme i hverdagen som er
mer bevisst pa verdiene de forholder seg til. Siden korrelasjonsanalysen ikke sier noe om hva
som pavirker hva, vil det veere behov for videre forskning for & si noe sikkert om dette.

Det kan ogsa vare at verdibevisste ledere har gkt fokusert oppmerksomhet pa verdiene, i
motsetning til distribuert oppmerksomhet. Det inneberer at de verdibevisste lederne ikke har
automatisert tenkningen rundt verdistyring, men konsentrerer seg om dette arbeidet, i samsvar
med Helgesen (2008:54). Ogsa Nilsonne (2010:50) hevder at mindfulness er noe man kan
bruke for & ta ansvar for hjernen sin og hvordan den fungerer, slik at man for eksempel i
vanskelige situasjoner ikke gar pa autopilot, ved at man har avautomatisert oppmerksomheten.
Oppmerksomheten var bestemmer og kontrollerer i stor grad hvilken informasjon vi
behandler og fokuserer videre pa (Helstrup og Kaufmann 2000:106), og mindfulness vil gi en

intensivert, omfattende og mer konsentrert oppmerksomhet (Vedfelt 1996:31).

Mindfulness sett i perspektivet til Eide (2010) styrker ogsa funnet om sammenhengen mellom
verdibevissthet og mindfulness. Eide (ibid) beskriver mindfulness innefor ledelse som
moralsk sensitivitet, oppmerksomhet og tilstedeveerelse for verdier som star pa spill. | dette
perspektivet er det mer sannsynlig at det er mindfulness som kan fare til verdibevissthet, siden

man blir mer oppmerksom pa verdiene.

Verdibevissthet sgrger for at mellomlederne har et klarere verdihierarki a forholde seg til, og
oppmerksomheten spiller en rolle for & fange opp det som er viktig i situasjonen. Jeg tolker ut
i fra dette at verdibevissthet og oppmerksomhet korrelerer positivt fordi verdibevisste ledere i
selve ordets betydning er mer bevisste pa verdier og at dette ogsa kan pavirke
oppmerksomheten generelt ved at man er mer tilstede i situasjonene og lettere klarer a skille

ut hva som er viktig.
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6.4 Oppsummering

Forskningsspgrsmal 1:

Ut i fra funnene om de etiske refleksjonsforaene og den hgye opplevelsen av etiske dilemmaer
i denne undersgkelsen, kan det virke som om Drammen kommune har lagt til rette for at
mellomlederne har et grunnlag for & gjenkjenne situasjoner som kan utvikle seg til etiske
dilemmaer. Dette er i trad med Nordhaug (2002:209) som mener at det er viktig at
organisasjoner trener opp ledere til & gjenkjenne slike situasjoner, og at en er beredt pa at
vanlige bedriftsgkonomiske beslutningskriterier ikke gir tilstrekkelig grunnlag for a lgse
dilemmaet. Colbjgrnsen (2004:223) skriver at de lederne som tar seg tid til refleksjon over

hva jobben gjgr med de som mennesker prioriterer lederoppgavene hgyt. Det kan tilsi at
mellomlederne i pleie- og omsorgstjenesten i Drammen kommune jevnt over prioriterer sine
oppgaver som ledere hgyt. Nytteverdien av dette kan sees i sammenheng med Carney
(2006:112) som argumenterer for at etikk i helseorganisasjoner fostres gjennom utvikling av
individuell integritet og ledelse, og at dette kan oppnas ved at ledere i helseorganisasjoner far
en starre forstaelse for organisatorisk etikk. Hvis en organisasjon gnsker a gke bevisstheten av
etikk i organisasjonen, kan opprettelsen av ulike fora hvor etiske dilemmaer i jobben kan tas
opp og diskuteres veere et tiltak. En begrensing i denne studien er at det ikke kommer fram om
det er de ulike mulighetene for lgsning av dilemmaer, eller om det er noe annet som er
grunnen til sa hgy opplevelse og identifisering av etiske dilemmaer. Manglende evne til 3 lgse
etiske konflikter er en faktor som forverrer konflikter mellom ledere og organisasjonen ifglge
studien til Gaudine og Beaton (2002). En kan da anta at det etiske konfliktnivaet i den aktuelle
sektoren i Drammen kommune er lavt. Det vil vaere ngdvendig med videre forskning pa

konfliktnivaet for & kunne si noe mer sikkert om dette.

Forskningssparsmal 2

Nar det gjelder maleinstrument pa verdibevissthet kommer faktoranalysen ut med gode
faktorladninger og hgy cronbach o, og en ratio pa nesten 10:1 pa antall spersmal i forhold til
respondenter. Pa den andre siden er antall respondenter i fglge Hair et al. (2006:112) lavere
enn anbefalt minimum ved faktoranalyser. | tillegg hadde det veert ideelt med flere spgrsmal
om verdibevissthet slik at sparsmalene til maleinstrumentet kunne veert valgt fra de hgyeste
faktorladningene i faktoranalysen. Dette gir implikasjoner for a teste spgrsmalene i en starre

studie. A utvikle et maleinstrument for verdibevissthet er interessant fordi:

65



1. Kiritisk verdirefleksjon var enskelig selv i en "verditung” organisasjon ifglge Eide og
Eide (2008:40-41).

2. Etisk refleksjon og verdibevissthet kan bidra til at en organisasjon i stgrre grad kan
fremme sin egenart og hva de er spesielt gode pa, noe som igjen kan veere et
konkurransefortrinn (Aadland m.fl 2006:6).

3. Mennesker som ikke allerede innehar et hierarkisk verdisett kan bli paralysert ved
konflikter, og kanskje ikke ta noen beslutning i det hele tatt i folge Locke (1991)
(Fitzpatrick 2007:295).

Verdibevissthet og indre motivasjon

Normativ indre motivasjon blir av Kuvaas (2008:18) beskrevet som et “gnske om a etterleve
organisasjonens normer og verdier, gjerne som fglge av at medarbeiderne identifiserer seg
med organisasjonen”. I dette mener jeg det ligger implisitt en sammenheng mellom

verdibevissthet og indre motivasjon, som er i samsvar med funnene i denne studien.

Kuvaas (2008:25) viser ogsa til funn mellom indre motivasjon og affektiv
organisasjonsforpliktelse. Jeg mener affektiv organisasjonsforpliktelse kan sees i samme
perspektivet som verdibevissthet, som kan sies & ga ut pa kjennskap, identifisering og
involvering i organisasjonenes verdier. Den positive sammenhengen mellom verdibevissthet
og indre motivasjon samsvarer ogsa med Selznick (1997:41) som beskriver
institusjonalisering av organisasjoner som gjennomsyres av verdier. Ifalge Selznick (ibid) er
det er nettopp dette som kjennetegner en organisasjons evne til 4 skape seg en identitet og
handlemater som styrer flesteparten av de ansatte. Farst da mener han at bestemte holdninger,
normer og engasjement blir en stedig rettesnor for alle aspekter ved organisasjonens liv.
Gjennomsyring av verdier som styrer majoriteten av de ansatte tolker jeg som at de ansatte er
verdibevisste, og holdninger og engasjement tolker jeg i samme perspektivet som indre

motivasjon.

Et alternativ til verdier i ledelse er regler. Regler kan ifglge Mills og Spencer (2005) fare til
redusert indre motivasjon hos fagpersoner hvis de fgles patvunget. Siden mellomledere i
helse- og omsorgssektoren ofte er sterkt knyttet til faget ifglge Skjgrshammer (2004:83),
styrker mitt funn Trygstad og Hagen (2007:46) sin fremhevelse og anbefaling av verdibasert

ledelse, i hvert fall for den aktuelle sektoren. Funnet om sammenhengen mellom
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verdibevissthet og indre motivasjon samsvarer ogsa med at kongruens i verdier gir positive

resultater for engasjement, jobbtilfredshet og progresjon (Fitzpatrick 2007:282).

Verdibevissthet og maximizing

Beslutninger i offentlige organisasjoner gjelder offentlige ressurser og da gjares det gjeldende
et moralprinsipp om at beslutningene ma kunne allmenngjeres. Beslutningene ma vere
rettslig riktige, og kunne forsvares mot kritikk i en fri offentlig debatt (Eriksen (2001:24).
Dette samsvarer med at det ikke holder med ”godt nok™, men at offentlige ledere mulig lever
under et press om a ha undersgkt alle mulige alternativer, for & finne den beste mulige

Izsningen som kan forsvares fra alle hold.

Regler eller formelle roller kan ikke unngas i en organisasjon, men verdier kan gi
organisasjonen bedre helhetlig oversikt (Mills og Spencer 2005:25). En mellomleder ma alltid
forholde seg til de budsjetter, avtale- og lovverk som er aktuelle, men for & unnga negative
effekter, kan verdibevissthet brukes som et metaperspektiv, som en slags paraply, som gir en

retning uavhengig av de aktuelle rammene.

Mine funn om at verdibevissthet har en positiv sammenheng med maximizing er i samsvar
med McGuire, Garavan, Saha og O Donnel (2006), som mener at personlige verdier er
underliggende faktorer som pavirker beslutningsprosesser for ledere. Videre skriver
Fitzpatrick (2007:290) at forfatterne Argyris og Schoén (1978), Feather (1995) og Krishnan
(1997) mener at verdier er med pa & pavirke beslutningstaking. Et annet funn taler for at
beslutningstakingen blir styrket ved verdibevissthet: Fitzpatrick (ibid:295) referer til Locke
(1991) som skriver at mennesker som ikke allerede innehar et hierarkisk verdisett kan bli

paralyserte ved konflikter og dilemmaer.

Mine funn samsvarer ogsa med Linda Lai (2010) som i sin studie finner at maximizers
korrelerer med en rekke positive variabler. Blant annet scorer maximizers hgyere pa gnske om
konsistens enn satisficers, dette kan tyde pa at beslutningstakere med tendens til maximizing

synes konsistens i vaeremate er viktig, som igjen kan knyttes opp mot verdier.

Verdibevissthet og mindfulness

En grunn til at jeg finner en sammenheng mellom verdibevissthet og mindfulness kan veere at

oppmerksomhet begrepsmessig er nert forbundet med verdibevissthet. Ifglge Brown og Ryan
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(2003: 843) inkluderer mindfulness ogsa en bevisstgjgring av ens atferd. Det kan sees i
sammenheng med a bli bevisst ens verdier, men det er allikevel vanlig a se bevissthet som et

mer omfattende begrep (Helstrup og Kaufmann 2000:96).

Verdibevissthet handler om & vaere arvaken for verdiene. Dette er i samsvar med Lundh,
Montgomery og Waern (1996:43) som skriver at oppmerksomhet dreier seg om a veere vaken,
bevisst og beredt. Vanligvis er retningen vi styrer var oppmerksombhet viljestyrt. Nytten av
dette funnet kan veere at verdibevissthet ogsa kan fare til mer oppmerksomme ledere. Eller det
kan vare at det er de lederne som er mest oppmerksomme i hverdagen, som er mer bevisst pa
verdiene de forholder seg til. Siden korrelasjonsanalysen ikke sier noe om hva som pavirker
hva vil det veere behov for videre forskning for a si noe sikkert om dette.

Sett i lys av mindfulness-perspektivet til Eide (2010) er det mulig at det er mindfulness som
farer til verdibevissthet i form av moralsk sensitivitet og oppmerksomhet pa verdier som star

pa spill

Det kan ogsa vare at verdibevisste ledere har gkt fokusert oppmerksomhet pa verdiene, i
motsetning til distribuert oppmerksomhet. Det inneberer at de verdibevisste lederne ikke har
automatisert tenkningen rundt verdistyring, men konsentrerer seg om dette arbeidet, i samsvar
med Helgesen (2008:54) og Nilsonne (2010:50).

6.5 Studiens begrensninger og videre forskningsbehov

Begrensinger:
e Utvalget er begrenset (N=38), og undersgkelsen kun er gjort i en kommune.

e Kvantitativ metode kan bare si om det er samsvar, og ikke noe om hva som pavirker
hva.

e Faktoranalysen pa verdibevissthet pavirkes av fa sparsmal og lite utvalg.

e Utvalget er et bekvemmelighetsutvalg. Siden det ikke er et sannsynlighetsutvalg gir

det studien begrensinger i generaliserbarheten.
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Behov for videre forskning:

Studien kan sees pa som en pilotstudie.

Onsket om en kritisk verdirefleksjon i en ”verditung” organisasjon (Eide og Eide
2008), at etisk refleksjon og verdibevissthet kan veere et konkurransefortrinn for
organisasjoner (Aadland m.fl 2006), og at et manglende hierarkisk verdisett kan fare
til beslutningsvegring (Locke 1991), gir implikasjoner for videre forskning pa
verdibevissthet med valide og reliable maleinstrument.

Kvantitativ analyse sier ingenting om retningen pa sammenhengene eller hva som
pavirker hva. Det gir implikasjoner for videre kvalitativ forskning pa hva som gjer at
det blir positive sammenhenger mellom verdibevissthet og indre motivasjon,
verdibevissthet og maximizing, og verdibevissthet og mindfulness.

Studien finner sammenheng mellom mellomledernes verdibevissthet og indre
motivasjon. Ifglge Strack og Fottler (2002) vil en leder som er konsistent i sine verdier
og oppfarsel lettere fa med seg sine ansatte. Det vil derfor veere interessant a se videre
pa om det er en sammenheng mellom verdibevissthet hos ledere og de ansattes indre
motivasjon.

Et overraskende funn i studien var en relativt sterk positiv sammenheng mellom indre
motivasjon og maximizing (r = 0,35, se tabell 7). Det er i trad med Linda Lai
(2010:172) sine funn om at maximizing korrelerer med en rekke positive variabler, og
hennes anbefaling om videre forskning pa blant annet maximizing og indre motivasjon
(ibid:173). Dette var ikke en del av studien, og er derfor ikke diskutert nsermere, men
kan gi faringer for videre forskning.

Det kan vare interessant for videre forskning & se naeermere pa sammenhengen mellom
bruk av refleksjonsforaene og beslutningstaking og konfliktniva, jamfar Gaudine og
Beaton (2002) sine funn om at manglende evne til & lgse etiske konflikter forverrer

konflikter mellom ledere og organisasjonen.
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7.0 Konklusjon

Studiens formal er i trdd med etterlysning om verdibasert beslutningstaking i sykepleieledelse
(Gaudine og Beaton 2002), se naermere pa sammenhenger mellom maximizing og andre
variabler (Lai 2010) og mindfulness og andre variabler (Brown og Ryan 2003), og at det,
utenom autonomi, er gjort lite forskning pa hvordan ledere kan legge til rette for indre

motivasjon i organisasjoner (Kuvaas 2008:27).

Mellomlederne i helse- og omsorgstjenesten i Drammen Kommune er gjennomsnittlig 43 ar
gamle, og 95% av de er kvinner. Etiske dilemmaer er noe nar sagt alle mellomlederne i
studien opplever, og undersgkelsen viser at institusjonene mellomlederne arbeider pa har lagt
til rette for ulike fora hvor slike dilemmaer kan tas opp. Det er alt fra de uformelle samtalene
og daglige rapportsituasjonene til spesialiserte etikkrad. Nar det gjelder forskningsspgrsmal 2,
om utvikling av et maleinstrument pa verdibevissthet, viste de fire spgrsmalene som var valgt
seg valide etter faktoranalyse i SPSS, men det er begrensinger i utvalgets starrelse.
Korrelasjonsanalysen viser relativt sterke til sterke positive sammenhenger mellom
verdibevissthet og indre motivasjon, verdibevissthet og mindfulness, og verdibevissthet og
maximizing. Dette kan bety at verdibevisste ledere kan ha fordeler ved at de er mer indre
motivert, mer oppmerksomme og har en tendens til & velge maximizing som
beslutningstakingstilneerming. Det er vanskelig a konkludere om hvilken retning pavirkningen
gar ut i fra valgt metode. Sammenhengene er i trad med blant annet; annen forskning om
verdiarbeid i helsetjenesten, sammenhengen mellom organisasjonsforpliktelse og indre
motivasjon (Kuvaas 2008) og institusjonaliseringen av organisasjoner som gjennomsyres av
verdier (Selznick 1997), allmenngjering av beslutninger i offentlige organisasjoner (Eriksen
2001) og at mennesker som ikke allerede innehar et hierarkisk verdisett kan bli paralyserte
ved konflikter (Locke 1991), og at maximizing korrelerer med en rekke positive variabler (Lai
2010), og at det er mulig at det er mindfulness som farer til verdibevissthet i form av moralsk

sensitivitet og oppmerksomhet pa verdier som star pa spill Eide (2010).

Funnene gir implikasjoner for videre forskning pa sammenhengen mellom bruk av etiske
refleksjonsfora og beslutningstaking, det utviklede maleinstrumentet pa verdibevissthet og pa
sammenhengen mellom verdibevissthet og de ansattes indre motivasjon. For nermere analyse
av hvilken variabel som pavirker kan det vere behov for kvalitativ analyse. Generelt sett er

det behov for videre forskning pa studiens hypoteser pa grunn av begrensinger i utvalget.
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Vedlegg: Sparreskjema og infoskriv

Sporreskjema
Skjemaet bestar av 58 sp@grsmal over 6 sider.

Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved a sette ett kryss pa en skala fra 1 til 5, hvor
1 er sveert uenig og 5 er sveert enig.

1. Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst mine egne personlige verdier.

[ ] [ ] [ ] L1 [

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

N

Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst ansattes og kollegaers personlige verdier.
Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig
3. Folk rundt meg vil si at jeg er bevisst min organisasjons verdier.

[ ] [ ] [ ] L[] L[]

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

o

Jeg opplever at det oppstar etiske dilemmaer pa arbeidsplassen.

[ ] [ ] [ ] L[]

Sveert uenig  Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

5. Huvis du har krysset av pa delvis enig — svaert enig pa forrige sp@rsmal, beskriv kort hvordan du
jobber mot en Igsning pa slike dilemmaer?

o

Jeg stOﬁer ofte oppien beslutningSﬁosess for a vurdere innvendinger og motargumenter.

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

7. Folk rundt meg vil si at det er samsvar mellom mine beslutninger og organisasjonens verdier.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

%

Jeg diskuterer med andre medarbeidere, faggrupper eller lignende f@r jeg tar beslutninger.

[ ] [ ]

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

9. Jeg klarer alltid 3 Igse vanskelige problemer dersom jeg forsgker hardt nok.

[] [] [] []

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

10. Dersom noen motarbeider meg, finner jeg mater for a fa det som jeg vil.

L] L] L] L]

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Det er lett for meg a holde meg til mine planer og na mine mal.

[] [] [] L O

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jeg er sikker pa at jeg kan mestre uventede hendelser. |:|

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Takket vaere mine ressurser, vet jeg hvordan jeg skal takle uforutsette situasjoner.

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jeg kan Igse de fleste problem dersonll—j|eg gar inn for det. |:|

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jeg er rolig nar jeg mater vanskeligheter, fordi jeg stoler pa min evne til 8 mestre dem.

[]

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Nar jeg mgter et problem, finner jeg vanligvis flere Igsninger.

[] [] [] I

Sveert uenig  Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Dersom jeg er i knipe, finner jeg vanligvis en vei ut.

[] [] [] [] []

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Samme hva som hender, er jeg som regel i stand til 3 takle det.

[] [] [] [] []

Sveert uenig  Uenig Delvis enig Enig  Sveertenig

19.

20.

21.

22.

Jeg fgler at den jobben jeg gj#r er meningsfull.

L] L] L] O

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jobben min er veldig spennende

[] [] L] L O

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Av og til blir jeg sa inspirert av jobben min at jeg nesten glemmer ting rundt meg.

[] [] [] L O

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Mine arbeidsoppgaver er i seg selv en viktig drivkraft i jobben min.

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig
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23.

24,

Det er goy a jobbe med de arbeidsoppgavene jeg har.

[] [] [] L O

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jobben min er sa interessant at den i seg selv er sterkt motiverende.

[] [] [] L O

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Jeg opplever at jeg bruker god tid pa a ta beslutninger.

[ ] [ ]

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jeg synes det er lett a ta raske beslutninger.

N

Sveert uenig  Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jeg opplever at jeg ikke har tid til & sette meg inn i beslutningsgrunnlaget.

[ ] [ ] L] [

Sveert uenig  Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jeg @nsker at alle er enige om beslutningen.

[] [ ]

Sveert uenig  Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jeg onske a finne et minimumskrav som alle involverte parter i en beslutning kan enes om.
Sveert uenig  Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Jeg synes beslutningstaking er tidskrevende.

[ ] [ ]

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

31.

32.

33.

34.

35.

Nar jeg star overfor et valg, prgver jeg a forestille meg hva alle de andre mulighetene er, selv
de som ikke er tilgjengelig for gyeblikket.

Sveert uenig Uenig DeII%L enig I;i'g Svael;t|enig
Mine beslutninger er giennomtenkte.

Svaelgluenig Ue|%|g DeII%L enig I;i'g Svael;t|enig
Jeg liker ikke a ta beslutninger f@r jeg kjenner alle alternativer.

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig Svael;t|enig
Fgr jeg tar et valg, vurderer jeg mange alternativer grundig.

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Uansett hva jeg gjor, krever jeg det aller beste av meg selv.

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig
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36. Folk som kjenner meg vil si at jeg tar raske beslutninger.

[]

Sveert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

37. Jeg synes det er vanskelig a velge ny mobiltelefon, fordi det er sd mange modeller 3 velge

blant.
[] L] [] []

Sveaert uenig Uenig Delvis enig Enig  Sveert enig

Ny skalering: Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved & sette ett kryss pa en skala fra
1til 5, hvor 1 er nesten alltid og 5 er nesten aldri.

38. Jeg kan oppleve en fglelse og ikke veere bevisst det fgr en tid senere.

[] [] [] L O

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri
39. Jeg gdelegger ting eller s@ler pa grunn av uforsiktighet, uoppmerksomhet eller fordi jeg tenker

pa noe annet.

[] [] [] L O

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri

40. Jeg synes det er vanskelig a vaere fokusert pa hva som skjer her og na.

[] [] [] L O

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri

41. Jeg pleier a ga fort for 3 komme dit jeg skal uten a vaere oppmerksom pa hva jeg opplever pa

veien. |:| |:| |:| |:| |:|

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri
42. Jeg pleier ikke a legge merke til fglelser av fysisk spenning eller ubehag fgr de virkelig fanger

min oppmerksomhet.
Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri
43. Jeg glemmer en persons navn omtrent sa fort jeg har blitt fortalt det for fgrste gang.
Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri
44, Det kjennes som om jeg ”gar pa autopilot”, uten noen seerlig bevissthet over hva jeg gjor.
Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri
45. Jeg haster igjennom aktiviteter uten a vaere seerlig oppmerksomme pa dem.
Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri
46. Jeg blir sa fokusert pa malet jeg vil oppna at jeg mister taket pa hva jeg gjor akkurat na for a

komme dit.
Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri

47. Jeg gjor jobben og oppgaver automatisk, uten a vaere oppmerksom pa hva jeg gjer.

[]

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri
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48. Jeg tar meg selv i a lytte til noen med et gre, mens jeg gjo#r noe annet samtidig.

[] [ ] [] .

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri

2 »n

49, Jeg gar til steder pa "autopilot” og sa lurer jeg pa hvorfor jeg gikk hit.

L] [] LU

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri

50. Jeg tar meg selv i a veere opptatt med framtiden eller fortiden.

[] [ ] [] I

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri

51. Jeg tar meg selv i a gjgre ting uten a vaere oppmerksom.

[]

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri

52. Jeg smaspiser uten a veere oppmerksom pa at jeg spiser .

L] [ ]

Nesten alltid Ofte Av og til Sjelden  Nesten aldri

53. Hva er din alder? ar

54. Kjgnn?:

L] L]

Kvinne Mann

55. Hva er din hgyeste fullfgrte utdanning etter videregdende/gymnas?

[] []

Trearig hggskole  4-6 ars hgyere utdanning Mer enn 6 ars utdanning
56. Jeg har deltatt pa lederkurs: |:| |:|
Ja Nei

57. Huvis ja pa forrige spgrsmal, hva slags kurs?:

58. Hvor mange ar har du vzert leder eller hatt lederansvar?:

| din yrkeskarriere?: ar
| ndvaerende organisasjon?: ar

Takk for din deltagelse!



Kjere informant! Oslo 06.11.10

| forbindelse med min masterstudie i verdibasert ledelse gjar jeg en undersgkelse om
beslutningstaking, mestring og refleksjon. Dette spgrreskjemaet sendes ut til ledere og
dagsykepleiere i pleie- og omsorgsektoren i Drammen kommune.

Studien er veiledet fra Diakonhjemmet Hagskole ved fgrsteamanuensis Beate Jelstad Lgvaas,
og deles ut i samarbeid med FoU-enheten i Drammen kommune ved Bjgrg Landmark.
Undersgkelsen baserer seg pa vedlagte sparreskjema, som jeg ber deg fylle ut. Resultatet av
undersgkelsen vil bli gitt FoU-enheten i Drammen kommune, og andre som er interessert.
For at resultatet skal bli troverdig haper jeg flest mulig besvarer. Dine svar teller!

Alle opplysninger vil bli behandlet konfidensielt, og ingen enkeltpersoner vil kunne kjenne
seg igjen i den ferdige oppgaven. Deltakelse i undersgkelsen er frivillig. Listen med navn pa
de som mottar dette og de besvarte spgrreskjemaene holdes atskilt. Det vil ikke vaere mulig a
koble navn til skjemaene. Navnelisten er kun ment for oversikt over hvem som skal fa utdelt
dette, og vil bli makulert senest 2. mai 2011.

Utfylling av skjemaet tar ca. 15 - 20 minutter. Det kan forekomme relativt like spgrsmal, dette
er for & fange opp nyansene. Jeg ber deg fylle ut vedlagt sperreskjema innen fredag 19/11, og
legge det i og deretter lime igjen vedlagt konvolutt. Skjemaet vil bli hentet av u.t. fredag
19/11 eller i uke 48 etter nzermere avtale.

Har du noen spgrsmal om spgrreskjemaet eller undersgkelsen generelt kan du kontakte
Kristian Devold pa: kristian.devold@diakonsyk.no

Med vennlig hilsen

Kristian Devold
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