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Sammendrag

Under arbeidet med denne oppgaven har vi hatt séh@swke svar pa hva ledelse kan veaere.
Gjennom en studie av noen lederes arbeidshverdaigtearetisk "dykk” i litteratur har vi

funnet noen svar.

Hensiktermed studiet har vaert a fa svar pa hvor mye tidriegl bruker pa de ulike
arbeidsoppgavene sine, hvilke forhold som pavigkbeidshverdagen deres, hvilke
konsekvenser arbeidshverdagen far for dem og hwkg@nnetegner niva 4 ledere i ved

spesialavdelinger i Sykehuset Innlandet.

Vare forskningsspgrsmal danner grunnlaget for grobtillingen: Hvordan samsvarer
mengden arbeidsoppgaver med tiden niva 4 ledem@ hédighet?

Metodervi har brukt er bade et kvantitativt og kvalitatsttidiedesign hvor vi giennom bruk
av dataprogrammet Questback sendte ut en spgrmakeése til 17 ledere i Sykehuset
Innlandet HF.

Resultatefiv undersgkelsen har vist at disse lederne har enapggaver og at de ma jobbe
overtid for & rekke oppgavene sien. Det er mangefd som pavirker hverdagen deres og de
opplever til dels alvorlige symptomer pa stresstrdss for dette ville mange av lederne
allikevel valgt a bli ledere pa nytt. Vi har ogsénfiet at det ligger noen motsetninger i det &

veere leder.

OppsummeringDet synes som mengden arbeidsoppgaver ikke saenswad tiden lederne
har til radighet. Ledelse er ikke et entydig begrapn driftsledelse, tilpasningsledelse og
utviklingsledelse er viktige dimensjoner. Uavhengigdimensjon er malformulering,
problemlgsing og sprakskapende samspill med arikligevingredienser i ledelse. Ledelse
kan ogsa sees i sammenheng med et instrumentelbgsarinstitusjonelt syn pa en

organisasjon.
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Summery

During the workwith this master, waimed toseek answergn whatmanagementanbe.
Throughour studyof someleader’sdaily work andtheoretical'dive" into theliterature we

havefoundsome answers

The purposef the studywas to geanswerto how much timdeader’sspend orthe various
work tasksthe factorghat affecttheir everydaywork, the impact othe working days for
them andhe characteristics dével 4leadersan thespecialistdepartments dihnlandet

Hospital Trust

Ourresearchlguestiondormedthe basis for thenain issueHow doeshe amount ofvork

time with level 4managersiave at their disposal

Our methodwvas to make a quantitatieedqualitativestudydesign throughhe use othe
computer prograrQuestback and send ougjaestionnairéo 17leader’sin Innlandet

Hospital Trust.

The resultof the surveyhave shown thahese leadersavemany responsibilitieandthey
have to workovertime tonumerougasksshutter Thereare manyfactors thagffect their
everyday lifeandthey experienceometimesevere symptoms stressDespite thismanyof
the conductorsouldbe selectednanagersagain.We also foundhat theras no contradiction

in being aeader.

Summary It seemghatthe amount ofvork does not matcthe timethe leadersave.
Leadership isiot anunambiguous conceput operations managemeidaptation
management andadershipevelopmenare importantdimensionsRegardless of the
dimensiontargets problem solving and language creating partnesswigh other key
ingredients of leadership. Leadership can alseeba & the context of an instrumental but

also institutional view of an organization.
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1.0Introduksjon

1.1 Innledning

Hva er ledelse? Farst et kort historisk tilbakdbliLedelse kan oppfattes som et sammensatt
og komplisert fenomen. Ledelse har kort historie selvstendig disiplin og i tidligere tider
ble sakalt "god ledelse” demonstrert av kirkeligelitiske eller militaere ledere. | tiden far det
nittende arhundre var kanskje forsvaret det mesfepjonelle ledende organisasjon. Bedrifter
0g organisasjoner ble gjerne ledet pa bakgrunmaghige kunnskaper innen produksjon,
handel, utdanning og etc. Det var farst i lapet @00-tallet at utviklingen har gatt i retning av
profesjonalisering av ledelsesdisiplinen. Det hggdopagatt en debatt om hvilken betydning
ledelse har for en organisasjons suksess, oveskog effektivitet. Pa den ene siden finnes
de som mener at ledelse er avgjgrende for & oppeheé rigsultater. Pa den andre siden finnes
de som mener at ledelse har marginale eller ingéydhing for organisasjoners resultat. |
tillegg til disse to synene pa ledelse er det spat®m det finnes et tredje. (Busch, Vanebo et
al. 2010) Dette tredje mulige synet pa ledelse $eker pa at alle ledelsesprosesser ma

fungere pa alle nivaer i en organisasjon.

Ledelse utgves ikke av noen utvalgte personer,eneadvendig for organisasjoner for a
overleve. Enkeltpersoners betydning nedtones &gaditeten pa ledelsesprosesser handler
om evnen til & produsere belgnninger til organm@s)s interessenter. Av denne grunn blir
ledelse viktig, fordi det skal bidra til & sikredst arbeides mot interessentenes mal (Busch,
Vanebo et al. 2010). En pasient som kommer ti/le¢lsus for a fa hjelp til & bli frisk fra en
lidelse er eksempel pa en interessents mal. Emisa@gion har ofte mange interessenter.
Lederen blir den personen som skal sgrge for atdemingene er til stede slik at malet kan

o

nas.

Ledelse kan deles inn i de tre malekategorienésdrdl, tilpasningsmal og utviklingsmal.
Hvilken type ledelse som utgves er avhengig av mam befinner seg i organisasjonen og
hvilke mal man jobber mot. Det er vanlig a skillellom driftsledelse, tilpasningsledelse og

utviklingsledelse (Busch, Vanebo et al. 2010).
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Det finnes allikevel ikke noe enkelt svar pa hvgrepet ledelse egentlig betyr, og det finnes
mange ulike definisjoner. Ledelse kan defineres %t malformulerende, problemlgsende
og sprakskapende samspill” (Busch, Vanebo et d0RMen hva inngar i dette og hva gjar
man egentlig nar man bedriver ledelse? Som mastienster innen organisasjons og

ledelsesfag har vi forsgkt & ga systematisk tiksdor & finne noen svar.

Vi har forsket pa ledere som star neermest drifien produksjonen. | var forskning er dette
farstelinjeledere, eller niva 4 ledere, ved sorkatispesialavdelinger i Sykehuset Innlandet
HF. Ved & spgrre disse driftslederne om hva de namearbeidsdagen sin har vi fatt mange
interessante svar. For a forsta empirien stili@sgi noen forskningsspgrsmal som ledet frem
til var problemstilling. Med andre ord, denne oppgrahandler om a sgke svar pa "hva er
ledelse”, ved a se pa hvilken sammenheng det domeétori og praksis i niva 4 leders

arbeidshverdag.

1.2 Forskningsarenaen - Sykehuset Innlandet HF

Sykehuset Innlandet HF ligger innenfor helseredgieise Sar Jst. | Helseforetaket er det 5
somatiske divisjoner som er spredt rundt i innldyldene Hedmark og Oppland. Sykehuset
har ca 8.000 ansatte. Lederstrukturen i Si er bagdinjeledelse med 4 ledernivaer. | praksis,
som er var kommentar, er det enkelte steder €bfmelt nivd. Mens niva 1 leder er
administrerende direktar, er niva 2 leder divisghrektar, niva 3 leder avdelingssjef og niva
4 leder seksjonsleder (Fakta om Sykehuset InnldnBe2012). Nar vi nevner et 5 niva sa
ligger det i det at enkelte underavdelinger ertseesat det i praksis, til dels er assisterende
avdelingsleder som utgver daglig ledelse og ersdemer ute i drift og som pasienter og

ansatte har kontakt med.

Med somatiske spesialavdelinger innen akuttmedisner vi avdelinger som tar imot,
diagnostiserer, behandler, opererer fysisk sykeeptes. Innen akuttmedisin handler dette om
pasienter som er akutt og/eller kritisk syke. Dagshvanlige organiseringen i Sykehuset
Innlandet HF er at den overordnede akuttmedisiaskieling, som ledes av avdelingssjef,
bestar av akuttmottak, intensiv, anestesiavdetindelingsledelse og smertepoliklinikk
(Fakta om Sykehuset Innlandet HF, 2012). De sok®spesialavdelingene ledes i all
hovedsak av avdelingssykepleier. Dette er nivaldrld fortsettelsen av oppgaven er

begrepet avdelingssykepleier, avdelingsleder 0§ Aileder den samme.
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1.3 Lederutfordringer

| en organisasjon er det mange interessenter. [B¥amebo et al. 2010). Det sentrale
aspektet i denne interessemodellen er at interesseoverfgrer bidrag og mottar belgnning.
Blir det ubalanse i forholdet mellom bidrag og elimg kan det oppsta misngye. Dette gir
lederne utfordringer i forhold til & gjenopprette\dss balanse slik at partene blir forngyde og
situasjonen preges av harmoni. Eksempler pa irsenésr som de niva 4 lederne vi har
studert star overfor er pasienter, pargrende, roeitire, gkonomer, leverandgrer av varer og

tienester, toppledelse, samfunnet rundt etc.

Pa bakgrunn av vare funn kan det synes som omrsielijelederne vi har studert star i et
stadig "skvis” mellom de ulike interessentene. Dethukket mellom oppgaver i forhold til
direkte pasient arbeid, pargrende, medarbeidereciRtgy som GAT og personalportal,
gkonomi, faglig utvikling, oppleering, oppfalging aykemeldte etc. De skal forsgke a
tilfredsstille mange interessenter. Vi har funrtetigd 4 lederne er virksomme i en hektisk

hverdag med til dels sveert mange oppgaver somakead innenfor en gitt tid.

En leder gir uttrykk for at "gkonomi, drift og unag innleie personell ved sykdom” er en
begrunnelse for hva som er til hinder for & ut@delse. En annen leder sier at han har
"daglig driftsansvar for opptil 80 ansatte”. Deiltastrerer bredden i kravene til niva 4
lederne. De har mange ansatte & forholde seg tle®kal fa mest ut av pengene som
politikerne har bevilget til driften. Et resultat dette blir at de prgver sa langt de kan unnga
innleie av personell ved sykdom. Flere fortelles®gm at oppgaver som far ble gjort av
personalavdelingene ligger na til disse ledernatatgt ikke har fulgt med saerlig med

ressurser.

A vaere niva 4 leder kan til dels vaere en ensom. jEbkérsak til dette er at noen av dem blir
matt med liten forstaelse for hva som ligger i jebbEn annet forhold kan veere at de faktisk
sitter med et stort ansvar og at de er den soer sigermest produksjonen. Funn i var empiri
underbygger nettopp dette nar de ansatte stilmrsspdl som "skal du jobbe i dag?” nar niva
fire leder gjar seg synlig i klinikken. Dette furinan tolkes som et "stikk” til lederne med en
undertone om at ledelse ikke blir oppfattet somKleilig arbeid” fordi de ansatte egentlig vet

lite eller ingen ting om niva fire leders arbeidstiag og hva de egentlig holder pa med.
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Kanskje er det slik at man som leder blir sattrstgris pa og far starre respekt dersom han
eller hun bidrar mer med praktisk arbeid. Dette kaidlertid ga pa bekostning av alle de

oppgavene vi faktisk har funnet at de utfarer.

Har niva 4 lederne gode arbeidsforhold kan de Hilomganisering av samfunnet som
handler om a fa til "det gode liv” for s& mange swmlig. Det handler om & fa mest mulig
nytte, eller sa god sykehusbehandling, pleie ogoognfor hver krone som blir bevilget. Disse
lederne forvalter tross alt store ressurser i sangtisom bestar av deg og meg som eiere.
Utfordringen er at lederen opptrer bade som sag sein samfunnsborger, og en som skal
ivareta det vi vil at samfunnet skal bruke penger pdet ligger et offentlig etos, eller
samfunnsmoralsk ansvar. De er pa sett og vis datiets voktere (Lundquist 1998). Av

disse grunnene trenger vi gode ledere og til @eigier de gode arbeidsforhold.

Definisjonen av ledelse sier at lederen skal biiligg har ansvar for maloppnaelse samt lgse
problemer og utfordringer. For a fa til dette méstgres og kontrolleres. Lederen ma forsgke
a se en helhet og balansere mellom oppgavefoknseogeskefokus. Dette er avhengig av
lederstil. Han ma ogsa balansere mellom stratemistperativ ledelse, eller drift og
utviklingsledelse. Hvor man som leder befinner sa&glenne balansen avhenger av hvilken
lederfunksjon man har. Det ligger mye i det & vieder hvor personlige egenskaper og
kunnskap om ledelse er viktige dimensjoner. Nivédére skal sette mal, lgse daglige
driftutfordringer, forvalte de menneskelige ressmesmen ogsa planlegge virksomhetens drift
fram i tid. Lederen blir dermed sentral i forhailda fa en organisasjon til & fungere og ga i
riktig retning (Busch, Vanebo et al. 2010). De sk@sa skape ngdvendig energi for a na

malene som er satt.

Med andre ord en sveert sammensatt funksjon hvdrgdetr noen utfordringer som vi finner
det faglig spennende a se naermere pa. Pa bakgrudetta har vi gitt oppgaven tittelen "hva

er ledelse?”
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1.4 Hensikten med studiet

For & forsta og forklare hva ledelse er, har det viktig a fa tak pa hvordan niva 4 ledernes
arbeidsdag fortoner seg. Derfor har vi spurt hvanéaer om sin egen arbeidshverdag. For a

forsta empirien omkring niva 4 leders arbeidshverdar vi stilt oss fglgende sparsmal:

Hvor mye tid bruker de pa de ulike arbeidsoppga®?ene
Hvilke forhold kan pavirke arbeidshverdagen deres?

Hvilke konsekvenser far arbeidshverdagen for nilédérne?

A

Hva kjennetegner denne lederrollen?

Det er ogsa interessant og se at Sykehuset inrtlattelear utarbeidet et Strategisk Human
Resource dokument som uttrykker at ledelse er @nngilar for & na hovedmalet om
"kvalitet i mgtet mellom pasient og ansatt” (Stgas& Human Resource, 2010). Der er det
beskrevet et malbilde hvor det utrykkes mal fraaoigasjonen om hvordan lederkultur og
oppleering skal veere i lgpet 2012. Vi har undretay®s om dette dokumentet er kjent for

lederne.

Pa bakgrunn av dette har det ogsa veert en heniiktédut om det er samsvar mellom det
organisasjonen mener og gnsker at situasjonensba g hvordan lederne ute i praksis

forteller at det faktisk er i forhold til de ovetbrede malene organisasjonen har satt.
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1.5 Problempresisering og begrensninger

Ledelse er ikke et entydig begrep og kan problesaegs pa ulike mater. For oss er
driftsledelse, tilpasningsledelse og utviklingsledeer viktige dimensjoner. Uavhengig av
dimensjon er malformulering, problemlgsing og spkapende samspill med andre, viktige
ingredienser i begrepet ledelse. Ledelse kan cgssisammenheng med et instrumentelt og
institusjonelt syn pa en organisasjon. For a f& pashva ledelse er, har vi spurt niva 4 leder i
Sykehuset Innlandet HF. Nar det gjelder ledelsa epptatt av & fa tak i deres konkrete
arbeidshverdag. Det vi er opptatt av er hva ledgerent konkret i sin daglige

arbeidsvirksomhet.

Ledelse handler om & skape resultat (Busch, Vaaeab 2010). For at lederne skal oppna
sine resultater ma de fa tid til & utfgre arbeiggmwene sine. Vi forsker derfor pa tidsbruken
til niva 4 lederen i forhold til mengden arbeidsgpper de har. Var problemstilling er derfor

viktig a fa besvart for a forsta "hva er ledelse?”

Hvordan samsvarer mengden arbeidsoppgaver ognigént lederne har til radighet?

Med samsvar mener vi hvilken sammenheng det eomeadrbeidsoppgavene og arbeidstiden
de har til radighet. For a fa svar pa dette eedetadvendig & vise hvilke oppgaver de utfgrer
og hvor ofte. Nar det gjelder arbeidsoppgaver saemei de faktiske arbeidsoppgavene de
utfarer uavhengig om det inngar i arbeidsinstrukes ei. Med tiden de har til radighet mener
vi normal arbeidstid. Den er for ledere som géarilig dagtidsstilling 37,5 timer/uke.

| begrensningene ligger det at vi kun studerer dilédere, eller fgrstelinjeleder, som er den
lederen som er neermest pasientene, driften, fapeé @nsatte. Vi har valgt a se pa de starste
somatiske spesialavdelingene innenfor akuttmediSykehuset Innlandet HF. Dette fordi vi
begge har var bakgrunn i disse avdelingene ogmjay@ns omfang og tidsplan begrenser

hvor mange respondenter vi kunne inkludere i studie
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2.0 Metode

2.1 Design

Ved gjennomfgring av en undersgkelse er det mangeveielser og valg som skal gjares.
Spesielt viktig i en tidlig fase er det at mandalting til hva, hvem og kanskje hvorfor og
hvordan undersgkelsen skal gjennomfares. Innefrfong vil man kalle dette for et design.
Design er definert som noe som er formgitt, datetaom en ide, fagr det fgres over i penn og
papir far det ender opp som et produkt. Metodemavibrukt for a besvare
forskningsspgrsmalene vare har forankring i detemner er et fenomenologisk design.
Fenomenologi beskrives som vitenskapen om et fenptimg eller begivenheter slik de

fremstar for oss og slik de oppfattes av sanseresya

Fenomenologi som metode kan brukes for a underbggfpeskningsspgrsmal. Ved a benytte
seg av en slik metode forsgker man & sette seigoigfiorstd menneskers livsverdier. Et
fenomenologisk design handler om forskning i eningf av kvalitative tilnserminger som
igjen skal kunne beskrive en utvalgt populasjorderes erfaringer og forstaelse av et
fenomen. (Johannessen, Tufte et al. 2010). Vadrfem handler om ledelse og derigiennom
a utfgre en studie av niva 4 lederes arbeidshvesdaten tiden de har til radighet. Det har
veert viktig for oss & kunne forske pa en bestemufasjon. Gjennom fenomenologisk
tilneerming blir forskningsdeltakernes erfaringerfavomenet i fokus. Vi ville forsgke a
forstd meningen med dette fenomenet gjennom pgpukss egne gyne.

2.2 Populasjon

Vi har i var undersgkelse begrenset oss til & wsmker fenomenet ledelse i spesialist
avdelinger innenfor fagfeltet akuttmedisin. | Syldsét Innlandet HF finner vi seks
geografiske somatiske sykehus med spesialist angdzlived alle de geografiske stedene. Ved
hver enhet er det en nivafireleder. Saledes enggmunktet vart i var populasjon 18
respondenter eller niva fire ledere. Siden en aafierne i denne publikasjonen er leder ved

en av de utvalgte avdelingene sa blir var totajgupasjon pa 17 niva fire ledere.
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2.3 Referansegruppe

Referansegruppe har bestatt av 2 av respondentenieisgkelsen. Disse to respondentene
har god kjennskap til niva fire leder rollen. De Faruten & kikke pa informasjonsskriv blitt
brukt til & definere hva de legger i tidsbegrepertear angitt i var likert skala. De leste
undersgkelsen og kom med tilbakemeldinger pa ofordeod spgrsmalene. Vi har derfor
kommet til en definisjon av tidsbegrepene som lspring i hva de to i referansegruppen har
ment om tidsbegrepene. Likert skala er ofte invalvéorskning med spgrreundersgkelser.
Likert skala er gjerne summen av svar av flereriikelementer. Likerts elementer er ledsaget
av en visuell analog skala som gir respondentemaudighet til & skalere sine svar i forhold

til en subjektive eller objektive kriteriew(vw.kunnskapssenteret.cpm

2.4 Metode for innsamling av empiri

| oppstarten av prosjektet diskuterte vi hvorvidskulle bruke en kvalitativ eller en
kvantitativ tilnaerming til & besvare vare forskrésggrsmal. Kvalitativ og kvantitativ
forskning kan defineres ut fra begrepene indukgj\wdeduktiv metode, hvor kvalitativ
forskning forbindes med induktiv og kvantitativ $&ning forbindes med deduktiv metode.
Kvantitativ deduktiv metode handler om a se om eimpibekrefter teorien, mens kvalitativ
induktiv metode handler om & samle inn data desiktan skal veere a finne frem til
generelle mgnstre som kan gjgres om til teorikorthet gar dette utpa at man trekker
slutninger fra opplevelsen til det mer allmennéh@fmessen, Tufte et al. 2010). At vi i
ettertid kunne definere 9 kategorier om forhold smivirker niva 4 lederens arbeidshverdag

mener vi er godt eksempel pa induktiv metode.

Kartleggingen var fikk bade en kvalitativ og kvaativ tilneerming med tanke pa a samle god
nok informasjon om niva fire ledernes arbeidshvgrdért gnske om en viss neerhet til
respondentene gjorde at vi falt pa en todelt spadersgkelse. Dette ga oss en rekke faktiske
talldata i forhold til niva fire ledernes tidsbrakmt at respondentene fikk mulighet til &
utfolde seg mer subjektivt og fritt i apne sparsmfidder presentasjonen av kvantitative data
har vi ogsa gjort en fortolkning av hva vi tror sksfunnene kan bety. Under presentasjon av
kvalitative data har vi brukt noe tallmateriale fi@n kvantitative empirien for & underbygge

var forskning.
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2.4.1 Sparreundersgkelse i Questback

Vi har valgt & gjere en spgrreundersgkelse i forraraQuestback som vi sendte ut til 17
mulige respondenter i forhold til avgrensning newnder innledninga. Vi fikk svar fra 13 av
respondentene noe som gir en svarprosent pa 76,8pstreundersgkelsen er todelt, hvor
sparsmal 3 ble delt inn i 36 underspgrsmal og haddehensikt a be respondentene angi sitt
arbeidsforhold til tidsbruk. De svarene vi fikk daue dpne spgrsmalene som gikk pa bruk av
overtid er de som gar direkte pa forskningsspgrshvairt. @vrige sparsmal i undersgkelsen
var apne slik at respondentene kunne fremme sine ggnspunkter. Svarene vi fikk danner
mulige forhold som pa en eller annen mate dannen konsekvenser som igjen pavirker niva

4 ledernes arbeidshverdag.

Far vi sendte ut undersgkelsen innhentet vi tidatéra avdelingssjefene/divisjonsdirektgrene
ved de geografiske enhetene som sykehuset. Viagjkk inn pa personvernombudet sin
internettside http:www.nsd.uib.no/personveynHer meldte vi inn at vi skulle utfgre en

anonym forskningsoppgave som ikke skulle innehsktesitive opplysninger.

Undersgkelsen er som nevnt en blanding av kvangtay kvalitative spgrsmal. | den
kvantitative metoden av undersgkelsen fikk respotaee mulighet til & angi hvor ofte de
utfarte sine arbeidsoppgaver som igjen ga osslleerdi som for oss ble malbar. Eksempler
pa spgrsmal som vi stilte var hvor ofte utfgrteéutausplanlegging, veiledning av egne

ansatte, direkte pasientarbeid, ledelse i avdetirsge osv.

Forskningsspgrsmal nr 1 blir besvart med kvantitatétode. | den kvalitative metoden av
undersgkelsen fikk respondentene mulighet til & s@te egne ord pa vare spgrsmal. Denne
metoden gir oss kunnskap om respondentenes egmimgéer. Eksempler pa spagrsmal vi stilte
var om de matte benytte seg av overtid for & utéare lederoppgaver? Hva hindrer deg i a
utave lederrollen i tilstrekkelig grad? Forskningasmal 2, 3 og 4 blir besvart med kvalitativ

metode.

Vi benyttet oss av en type likert skala hvor vidgriserte kvantitative metoden i tid innen
for sveert ofte, ofte, noen ganger, sjelden, svgeden, aldri eller delegerer oppgaven.
Ulempen med denne type skala er at tidsangivelaerbk noe upresis. Det den ene personen

legger i tidsbegrepene kan veere noe annet for pesten.
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Derfor var det viktig for oss at referansegruppénsatte en standard for hva som er den mest
sannsynlige definisjonen pa den angitte tidsbrukamtleggingen av arbeidsoppgavene til

niva 4 lederne ble gjennomfart i samarbeid medaefegruppen. Kontrollspennet for niva 4
lederne i Sykehuset Innlandet HF er stort, og dmevarlige for den daglige driften samt
strategisk utvikling av egen enhet. Vi har ogsatspon det var andre oppgaver som ikke var
listet opp de utfgrer. Det beste ville veert & gmeobservasjon av hver enkelt person med
stoppeklokke. Men det ligger ogsa en svakhet irdetoden siden den som blir observert

kanskje ville opptre annerledes enn den pleier.

Det ble innhentet tillatelse til & gjiennomfare stmdved Sykehuset Innlandet HF, og lederne
ble bedt om informert samtykke for & delta i stadigennom a akseptere og svare pa
forelagte sparsmal. Studien ville ikke innebzenespondentene kunne identifiseres, og det
foreligger ingen avhengighetsforhold mellom resporidr og de som utfgrer studien som kan
pavirke respondentenes informerte samtykke. Studikenikke pafgre respondentene noen
form for skade, krenke dem eller pavirke derestmdtemmelse. Persondata fra

respondentene ville bli anonymisert slik at detikille vaere mulig & identifisere de.

2.4.2 Kategorisering av de kvalitative spgrsmalene

Begrunnelsen for kategorisering av de kvalitatipgrsmalene er for & finne en meningsfull
inndeling av bade spgrsmal og svar. Kategori kakries som en beholder som vi kan putte
observasjoner i (Johannessen, Tufte et al. 20H))kdn er a vaere systematisk og konsekvent.
Det blir som overskrifter i en bok som beskriveahgkstdelen handler om. Vi har definert
noen kategorier som vi har lagt en eller flere sp@l innunder der hvor vi mener at de harer

hjemme og gir en sammenheng.

| var presentasjon legger vi til grunn det skatles fortolkende lesning. Det innebaerer at vi
beskriver hva vi trodisse dataene betyr og hva vi kan slutte ut SaadiAltsa en fortolkning
av dataene (Johannessen, Tufte et al. 2010). dggdrlimidlertid visse svakheter i denne

metoden da vi kan ha laget for brede kategorier étke godt detaljert nok til verks.
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Det ligger ogsa i fortolkningens natur en farefltolkning eller at andre ville tolket svarene
annerledes. Vi ser ogsa at det til dels er et kyis&ille mellom de ulike kategoriene. Av den

grunn er det enkelte steder naturlig & underbygg®edolkede svarene med innslag av svar

fra enkelte andre kategorier. Den oppdelingen vigiat har hatt som hensikt & rydde,

systematisere og for sa & finne mening slik vi thette hensiktsmessig.

2.4.3 Kausalitet

Man snakker om kausalitet eller arsakssammenherdgeatet kan pavises at en hendelse farer
til at en annen hendelse inntreffer. Alternativotdan en hendelse virker inn pa hvordan den
andre hendelsen arter seg. For & avgjgre empimsiet eksisterer en arsakssammenheng
mellom to fenomener, altsa at det ene fenomeneataskeannsynlighet for at det andre
fenomenet skal inntreffe ma det stilles krav tisammenhengen mellom de to fenomenene er
robust. Med andre ord kan man tillate seg a snharsakssammenheng er robust dersom man
kan utelukke alternative forklaringer pA sammenkangellom to fenomener (Johannessen,
Tufte et al. 2010)

Vi gnsket a se pa hvorvidt det var samsvar melldmidsoppgaver til lederne og tiden de har
til radighet. Vi mener & finne kausalitet mellomngden med arbeidsoppgaver og tiden de

har til rAdighet i empirien var. Hvorvidt det edéin som er for knapp, disponering av tiden
eller om det forligger andre forhold som avgjgshiclken i niva 4 lederens arbeidshverdag

vil vi forsgke & tolke ut fra innsamlet empiri. kén allerede se at arbeidsoppgavene er mange
og tidkrevende.

2.4.4 Validitet

Det finnes et antall designkriterier som gjar vadersgkelsen valid, og sikre vare argumenter
og resonnementer ngdvendig kvalitet. Validitet handm i hvilken grad undersgkelsen
avspeiler et sant bilde av virkeligheten og om fadatisk gir svar pa vart forskningsspgrsmal.
Forskningsspgrsmalene tar utgangspunkt i den pkakérbeidshverdagen til niva 4 ledere
men undersgkes ved at vi operasjonaliserer spegamdiver med sitt sprak og begrepsbruk.
Vi stilte blant annet spgrsmalet hvorvidt lederr@tta benytte seg av overtid for & kunne

utfgre sine lederoppgaver.
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Ved a operasjonalisere spgrsmalene kan vi for gaskekikke pa hvor mange av lederne som
benytter seg av overtid for & na gjennom sine oppgd/ed bruk av overtid kan vaere et

signal om at arbeidsoppgavene er for mange.

Vi mener & ha oppnadd god begrepsvaliditet gjennénmeferansegruppe ved a sikre at det er
en sammenheng mellom sparsmal og definisjon orbdglgivelse. Det ma veere en viss
naturlighet i forhold til de operasjonelle uttrykieevi velger & legge vekt pa, for a fa besvart
spgrsmalene. Var eksterne validitet kan opplevestsaet av et lite utvalg av respondenter.
Imidlertid er det ikke snakk om & generalisereratffinnene, og et mindre utvalg gjennom
kvalitative analyser vil ikke utelukke en overfarbet av funn. (Johannessen, Tufte et al.
2010). Vi mener det vil veere en starre trusselforeksterne validitet hvis vare funn mangler

ngdvendig kontekst i forhold til teorien, eller iar "tynne” empiriske beskrivelser.

2.4.5 Reliabilitet

Reliabilitet handler om dataenes troverdighet, meet vanskelig krav & fylle innenfor
kvalitativ forskning. Her er det mindre grad av traiitet og stabilitet i forhold til de
innsamlede data. Forskeren og samtalen der ogoddefst) styrer datainnsamlingen, og
tolkningene kan fort bli uhildede nar forskernét daglige virke jobber sa tett opp til
respondentgruppen som vi gjgr. Forskereffektealtid vaere en risiko som det ma utvises et
kritisk forhold til ved spgrreundersgkelser. Defiglder bade under innhenting, analysering
og tolkningen av data. Med mange ars yrkeserfdrambelsesektoren som bade leder og
ansatt ma vi adressere et mulig troverdighetspnobdelv om vi som forskere har forsgkt &
"nullstille” var erfaringsbakgrunn. Vi har i tillegsgkt & motvirke dette gjennom apne og

detaljerte beskrivelser av case, fremgangsmatenaigder.

En rekke undersgkelser benytter data fra et bedidspunkt eller en avgrenset og kort
periode. Slike undersgkelser kalles tverrsnittstsmleslser og gir et gyeblikksbilde over
fenomenet vi gnsker a studere. Vi mener & kunns®de¥ var undersgkelse er nettopp slik.
Slike undersgkelser gir oss informasjon om hvorfdaomenet vart forskningsspgrsmal
varierer pa et aktuelt tidspunkt. Vi oppnar gjennainundersgkelse a kunne se en
sammenheng mellom erfaringer og opplevelse pa sallelsens gitte tidsrom som gikk over
14 dager. Resultatene fra en slik studie skal roam\rig veere forsiktig med a bruke til &

trekke konklusjoner som skal si noe om fenomengigling over tid.
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2.5 Forskningsetikk

Dersom var forsking kan bedre praksis for nivadete ville det vaere i niva fire ledernes
interesse & gjennomfare studien. Studien vil ikkkkednsekvenser for det arbeidet
respondentene utfgrer pa en slik mate at det & leglgeendres. Det er ikke innfart noe
innebygget varslingssystem for a ivareta prosjekiamgeidere som skulle fa forskningsetiske
betenkeligheter, og det finnes ingen uavhengig kbsom dette kan legges frem for.

Vi jobber begge i Sykehuset Innlandet HF, ved spp@gtlelinger. Der har en av oss veert leder
i ca 10 ar og den andre som anestesisykepleieb idtaAvdelingene vi jobber ved er ogsa
inkludert i dette studiet. Man sitter inne med neyfaring og viten som bade er nedskrevet og
ikke. Ved at man faktisk jobber som leder i de usdkte avdelingene kan vaere med pa a
farge tolkningen av svarene fra andre respondeiRtedi man kjenner den virkelige
hverdagen sa kan det ligge en fare i a generalistferdringen i det er at vi kan tro at det er
slik hos andre som det er i vares egne avdelirtggare erfarte problemstillinger kan bl

forsgkt a finne besvart hos de spurte.

Pa en annen side kan vi stille spgrsmalet om M faksket pa disse lederne om vi ikke hadde
veert en del av organisasjonen? Svaret er at dié¢ émolig. Nar vi i tillegg finner lite
informasjon om studier gjort i spesialavdeling&ykehuset Innlandet HF mener vi at det kan
forsvares forskningsetisk a gjare en studie inneafen organisasjon. Blant annet for a fa

fram fakta om arbeidshverdagen til disse lederne.
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2.6 Metodediskusjon

| etterkant av datainnsamlingen er det lett & sé lainne gjort "ting” annerledes. Det er
derfor enkelt a veere etterpaklok. Kan hende vi kugjort noen andre valg. | dette kapitelet
diskuterer vi hvilke fordeler og ulemper vi seoitiold til det metodevalget vi gjorde og at

det finnes flere veier til "Rom”.

Under valg av metode stod det mellom spgrreundetsglog/eller intervju. Fordelen med
spgrreundersgkelsen var flere. En grunn var askitrkunne na alle de respondentene vi
gnsket & sparre. Vi opplevde det ogsa som et gddkap i forhold til & formulere sparsmal.
Dette i forhold til kartlegging av hvilke arbeidsogaver de utfarer og hvor ofte de gjorde
dette. Vi opplevde ogsa Questback programmet sdeltedn administrere. Bade i forhold til &
minne respondenten pa at vi gnsket dennes svdtasg&nar vi skulle kikke pa svarene. En
av fordelene ved a sende ut en spgrreundersgkedseigaskt kunne na alle lederne ved
spesialavdelingene i Sykehuset Innlandet HF.

En utfordring besto i & systematisere de kvalieatlataene. Det er lett & se at mange av
spgrsmalene i sparreundersgkelsen kunne veeitestiinnen rekkefglge. En mulighet var
ogsa kategorisering pa forhand i forhold til hvaswisket & oppna ved a stille spgrsmalene.
Men, siden kvalitativ metode gjennom induksjon Handm a finne manstre i ettertid ligger
det nok i denne metodens natur & definere kategettierpa. Vi kunne ogsa stilt andre

spgrsmal som antageligvis kunne fatt frem andrer sid hverdagen deres.
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3.0 Teori

3.1 Organisasjonsteoretiske forstdelsesmodeller

Ledelse er en viktig funksjon i organisasjoners¥i for oss at det ville veert vanskelig a styre
en organisasjon uten at noen satte mal for virksterhog samtidig sgrget for at utfordringer
ble Igst. Funksjonen ledelse er ngdvendig og mas@amenheng med organisasjonen. Dette
handler i hovedsak om & kunne skape resultatarhidid til organisasjonens oppsatte mal.

For a forsta betydningen av hva er ledelse i fathibvar problemstilling sa ma vi se den i lys

av organisasjonsteoretiske forstaelsesmodeller.

Organisasjon er ikke et entydig begrep og i penkttienaturen er det flere definisjoner pa
organisering. Det skilles ogsa pa substantivetrisgajon og verbet a organisere. Et sted
beskriver (Busch, Vanebo et al. 2010) organisasi@oen en fast og entydig ting som er

stabil over tid. Et annet sted sier han at veckésere pa verbet & organisere sa henspeiler
dette et fokus pa hva som skjer under de mellomeskalige prosessene som skaper
organisasjon. De ikke bare er men de skjer. Melleaord sa er en organisasjon mye mer enn
en modell som inneholder abstrakte begreper. Sdallestrekk sier Busch at en organisasjon
bestar av en gruppe mennesker som jobber moties felil og at aktivitetene er preget av

formalisering. Lederen kan veere en padriver fonadelles mal.

Det er to ulike organisasjonsteoretiske forstaetsekeller som seerlig har vist fruktbarhet.

Det er det instrumentelt perspektivet og det insjinelle perspektivet. P& bakgrunn av var
empiri kan vi vise til at det er en sammenheng omelbppgavefokus og menneskefokus.
Lederne som besvarte var undersgkelse ga uttrykdt fgod personalpolitikk er viktig. De ga
ogsa uttrykk for at driften av avdelingen og pastema komme farst. Med andre ord har de
et oppgavefokus og et menneskefokus. Vi mener dattenenfaller med et instrumentelt og
et institusjonelt perspektiv og lederstilsteorit Destrumentelle perspektivet, representerer
den klassiske organisasjonsforstaelsen (Forelesmintat, Hgyer 2011). Det instrumentelle
perspektivet slik vi oppfatter det, sa er det mppgaveorienter. Det institusjonelle basere seg

pa kultur, verdier og holdninger.
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Organisasjonene er videre preget av rasjonelt ddsigh oppna forutbestemte mal.

For eksempel a operere 30 pasienter per dag. fadilaette ma man ha nok personell pa
jobb med riktig kompetanse, utstyr ma veere pa migsorden. Man ma samhandle med
andre avdelinger slik at pasienter kommer trygtrigom systemet og medarbeideren ma fa
lznna si. Niva 4 lederen blir dermed verktayet eg dersonen som star nsermest
produksjonen som skal sgrge for at dette blir tiflik at malene blir nddd. Skal dette bl
utfart er det mange oppgaver som ma lgses. | kapieser vi neermere pa sammenhengen

mellom ledelse og de organisasjonsteoretiske felsdmodellene.

Institusjonell tilneermingen ser pa en organisasfmm noe mer enn et verktgy/instrument.
Man skiller mellom organisasjoner som rasjonellektay for a tilfredsstille interessenters
behov og som mer organiske system som vil forsdkpasse seg sosiale normer og
generelle krav fra omgivelser og interessenterteDaten prosess som vil fare til at verdier
og normer i omgivelsene vil bli tatt opp i orgasigmen. Dette ville fgre til en verdibasert
status. Man kaller dette for institusjonaliseriBgigch, Vanebo et al. 2010).

Det vil si at organisasjonen blir en verdi i sely sikke bare et redskap hvor effektivitet er det
viktigste. Dette gjelder ogsa Sykehuset Innlandet Bet er en forventning fra folk om at
sykehus skal behandle og pleie syke menneskeatstie skal bli friske eller dg med
verdighet. Dette er av stor verdi for befolkningendet hersker en oppfatning om hva et
sykehus bgr veere. Denne oppfatningen tas opp nis@gonen og kommer gjerne til uttrykk

giennom mal og utsagn om gnsket handling.

Instrumentelle og institusjonelle, to ting som hemgammen og som er vanskelig a skille. De
to tilneermingene skiller seg derimot i fra hverandé en rekke dimensjoner som mal og
verdier — ledelse og styring — endringer. Det insientelle er verktgyet til & handle og utvikle
en organisasjon rasjonelt. Det institusjonelle emoim hvilken situasjon er organisasjonen i
og hvilken identitet er viktigst for meg og min argsasjon. (Forelesningsnotat, Hayer 2011).
Niva 4 leders verktgy til & gjennomfare sin ledgideer faglig kompetanse og praktiske
ferdigheter. Var empiri forteller oss at det blaate respondenter er det i snitt 8 ar med
kompetanse per leder. Dette betyr med andre atdtadr en ledergruppe med solid erfaring.
Derimot er det faerre med solid formell lederkompséa | var empiri viser alle respondentene
en stor interesse for den situasjonen som Sykeinrdahdet befinner seg i. De er alle opptatt

av at sykehuset skal fremsta med en sterk identitet
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Organisasjoner framstar som ulike koalisjoner aerassenter der atferden er resultat av
tautrekkings og forhandlingsprosesser mellom digsgessentene. Atferd/beslutninger kan
derved framsta som kompromisser og veere uforutsigiiet er mange interessenter som
lederen skal forholde seg til. | interessentmodetlelles det ikke mellom grupper som
befinner seg utenfor eller innenfor organisasjometeressenter i et helseforetak er eiere,

ansatte, pasienter og vareleverandgrer.

Niva 4 lederens rolle i denne modellen er den s@mi snellom alle disse aktgrene. Niva 4
lederen skal i sin posisjon formidle eierens bugdsi@ forholde seq til tildelt budsjett
samtidig som den skal motivere egne ansatte ithaden beste behandling til fordel for
pasientene. | alt dette kommer det ogsa spgrsméaivanslags produkter skal vi behandle
pasienter med og hva skal dette koste. De er vigns&vis eller tautrekking mellom
interessentene. | var empiri finner vi tydeligersva at niva 4 lederen benytter mye av sin tid

til slike arbeidsoppgaver.

3.2 Grunnleggende lederolle

Ledelse defineres som nevnt i innledningen somafommulerende, problemlgsende og
sprakskapende samspill mellom mennesker (BuschetMaat al. 2010). Det betyr imidlertid
ikke at ledelse bare kan utgves sammen med andmeesier. Det er faser hvor den enkelte
leder ma arbeide alene. Nar det gjelder ledelseetmamspill skal dette sees i forhold til
andre medlemmer i organisasjonen. | noen situas)eses problemene med mange av de

ansatte mens i andre situasjoner er det betingedaten lgser problemet selv.

| var empiri har respondentene svart at de hdraakn til 4 som hjelper dem med & avlaste
arbeidsoppgavene sine. Dette viser at flere avie@lerne har en "ledergruppe”. Denne
gruppen bestar av fagsykepleiere som kan arbeidednfestsette driftsmal i forhold til fag og
undervisning. | falge svarene vi har fatt inn héie alisse personene en utvidet funksjon til
driften med tanke pa innleie av personell elleavik ved kortere eller lengre sykefraveer.
Men utgangspunktet er at det er leder og kun leder star til ansvar for at arbeidsoppgaven
faktisk blir utfart.
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Ledelse er avhengig av hvilken lederolle du utgweganisasjonen. Summen av lederollene
som utspilles i en organisasjon skal veere meddsnée et bilde pa hva er ledelse? Vi vil se
neermere pa lederollene, driftsledelse, tilpasnaugbke og utviklingsledelse. Dette er
lederoller som i stor grad kjennetegner dageng lledar drift, tilpasning og utvikling er
kanskje de viktigste arbeidsoppgavene (Busch, Viaeehll. 2010).

Driftledelse handler om & drifte en organisasjoar Man skal drifte en organisasjon sa er det
viktig at lederen utnytter all den kompetanse dgrerg som finnes i organisasjonen. Dette
vil innebzere at det ma satses pa delegering, oimglag utvikling av de ansatte. Var empiri
viser nettopp at niva 4 lederne delegerer ut féiddmppgaver men at de ogsa er opptatt av
personalutvikling. Generelt er det viktig & kunredidere konkrete mal, med fastsatte frister

og kartlegge kvalitetsstandarder for den dagligkeair

Driftssituasjon er som regel styrt av stabile ya#hold. Derfor kan lederne rette sin
oppmerksomhet til & oppna en god utnyttelse awkditegende ressursene eller den interne
effektiviteten. Dagens omgivelser er preget avigartorandringer og det vil alltid foreligge

en del stabile trekk. Sykehusene skal behandlepsisienter men ogsa veaere effektive slik at
produksjonen er hgy. Man skal bade hjelpe pasieméerogsa tjene penger. Dette skaper hele
tiden en rekke problemer som ma lgses og det egenladere som fgler at deres tid gar med

til dette. Her kan det synes som om at vi er vedrgn av problemet innenfor ledelse.

Driftsituasjonen krever slik vi kan lese svarenai empiri alle ressurser som lederen har til
radighet og det blir derfor naturlig liten tid tilpassnings- og utviklingsoppgaver. Dette er et
symptom pa at lederen disponerer sin tid og orgajosens ressurser pa en feilaktig mate
enn at ressursene er for sma. (Busch, Vanebo 20HD). Driftledelse er viktig men for at
virksomheten skal utvikle seg er det ogsa vikttgrike langsiktig. Vi ser for oss at lederne

ma bli flinkere til & balansere driftsledelse ogiklings- og tilpasningsledelse.

Tilpasningsledelse handler om a tilpasse seg egeiriromgivelsene. Forandringer i
omgivelsene rundt en organisasjon kan veere av miglthr starre karakter. De mindre bgr sa
vidt mulig lgses gjennom den daglige driften ellasre en del av hverdagen. Dette kan vaere
sykefraveer. Har man et stramt budsjett & forhoddgtié s ma organisasjonen gjare

vurderinger pa hvorvidt det skal leies inn vikar fien syke.
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Andre ting er innsparinger i forhold til utstyr sdrmanyttes i organisasjonen. Et apparat som
ultralyd som har blitt gammelt for eksempel. Deker men er modent for utskifting.
Vurderingen opp mot gkonomien her ma igjen lgsasiy@4 leders niva. Derimot er
endringer i omgivelsene som er sa store at orgsjoisen ma forandre seg. Da ma det skje en
tilpassning som er mer gjennomgripende eller dskstendringer. (Busch, Vanebo et al.
2010). | Sykehuset Innlandet HF har slike tilpasgar veert til stadig figurert spesielt i

forhold til det vi kaller funksjonsfordeling. At masamler for eksempel ortopedi, karkirurgi,
urologi, gastrokirurgi og traumemottak under resivektak. Nar slike tilpassninger skal
giennomfgres og veere vellykket kreves det en holgsendring og et engasjement fra de

bergrte parter som arbeider innen bergrte funksjone

Utviklingsledelse skiller seg fra tilpassningsleseled at organisasjonen selv forsgker &
utvikle bedre lgsninger og belgnninger til sineiassenter. Organisasjonen vil selv ga aktivt
inn for & utvikle nye relasjoner. Busch kaller ddtirstrategisk ledelse. Strategisk ledelse
handler om a opprettholde og utvikle organisasjereksistensgrunnlag. Det handler om
interaksjon eller samarbeid. Aktiviteten retteséatbver til interessentene og innover i
foretaket. Dette for at man skal kunne skape ogrdet ngdvendige grunnlaget for dagens
krav til aktivitet. | Sykehuset Innlandet HF handiiette om at man er i stand til pa en bedre
mate kunne til enhver tid mgte pasientene med dstelng mest riktige kompetansen vi har a
tilby. Det stilles starre krav til dagens helsegtils takt med at kunnskapsopplysningen blir

lettere tilgjengelig pa spesielt internett.

Grunnleggende lederoller handler ogsa om ledeestifier. Lederstilsteori ser pa hvilken
kombinasjon av menneske- og oppgaveorienteringar lbenytter seg av. Dette er
ngdvendig verktay som leder bar bruke for & ut@vgrdnnleggende lederollene. Innen
lederstilsteorier kan det grovt grupperes tre katieg. Teori som en dimensjon, to
dimensjoner og tre dimensjoner. | en dimensjor@i teurderes forholdet til medarbeiderne
etter en dimensjon. Her kan lederen enten veeratigm det menneskelige eller ha fokus pa
at oppgavene Igses. | den to dimensjonale vurdiedesens adferd i hvor stor grad denne er
opptatt av menneskelige relasjoner og i hvor stad ¢gederen er opptatt av at oppgavene skal
lgses. | den tre dimensjonale teorien kikkes déeg@érens evne til & trekke inn hvordan
ledelse skal utgves i forhold til menneske og opplysning. Hovedpoenget med denne

dimensjonen er at den ma tilpasses til situasjomam er i (Busch, Vanebo et al. 2010).
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3.3 Human Resource

Begrepet Human Resource betyr pa norsk "mennestesdiyrs” (Nordhaug 2002) har
fornorsket begrepet til "ledelse av menneskeligsueser”. Det er med utgangspunkt i hans
definisjon vi forstar dette begrepet. Han sieredelse av menneskelige ressurser er en
organisasjons samlede arbeid med a planlegge, ffmskizvikle og anvende den
menneskelige ressursen. Dette for & na produktdlemad den hensikt & fremme de
overordnede mal (Nordhaug 2002). Disse oppgavenedmiigvis blitt i varetatt av personal

eller avdelinger.

Grunnen til at vi kort beskriver dette begrepefl@ne. Den ene grunnen er at niva 4 lederne
har beskrevet at de har fatt overfart flere avplegavene human resource avdelingene
vanligvis har utfgrt. Videre at vi har ogsa stpssmalet om hvilke oppgaver de gnsker at
human resource avdelingene skal ta over. Tilstuittifvi ogsa har spurt om niva 4 lederne

kjenner til Sykehuset Innlandet HF sitt Strated#tkman Resource dokument.

| Strategisk Human Resource dokument definerer I8yd&t Innlandet HF dette som
viktigheten av a fokusere pa og utvikle de resswesér og na organisasjonens malsettinger.
Dette skal ogsa beskrive en dreining fra en mesalamingsorientert personal til et mer
utviklingsorientert. Denne strategien skal uttryklkenenfor 4 fokusomrader hvor et av disse

er god ledelse.

Det star at det skal veere spesielt fokus pa lelienraoe som skal komme til syne gjennom
bedre lederverktay og tiltak for & avklare og fdderlederrollen. Et malbilde i Strategisk
Human Resource dokument er at lederne skal praktiseetakets verdier og definerte
lederadferd, slik at det er kvalitet i mgtet mellpasient og ansatt. Foretakets verdier preger
atferden mellom ledere og den enkelte ansatte mbpaadlingen med ansattes representanter.
Lederrollene i Sykehuset Innlandet HF er defingraweklart.
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Tabell 1: sammenhengen mellom tiltak og

forvergstlitat i 2012.

Tiltak

Resultat desember 2012

Iverksette modell for lederutvikling i SI:
- utvikle og igangsette
lederutviklingsprogram for niva 3 ledere
- viderefgre eksisterende
lederutviklingsprogram for niva 4 ledere
- utvikle og igangsette program for

veiledning / mentor / coaching

Modell for lederutvikling i Sykehuset
Innlandet HF er iverksatt og lederkulturen

styrket som fglge av dette.

D

Viderefgre eksisterende

lederutviklingsprogram for niva 4 ledere.

Alle niva 4 ledere har gjennomfgrt

Lederutviklingsprogrammet.

Utvikle og igangsette standardisert

oppleeringsprogram for nye ledere.

Alle nye ledere gjennomfarer
opplaeringsprogrammet

innen 3 maneder etter ansettelse.

Definere standarder og rammebetingelser
ledernivaene i Sl innen fglgende omrader:
- Arbeids- og ansvarsoppgaver

- Antall ledernivaer

- Kontrollspenn

- Fullmakter

- Kompetansekrav

- Budsjettansvar

f@tandarder og rammebetingelser for god

og avklart.

ledelse i Sykehuset Innlandet HF | er definert

Etablere kurskatalog med ulike temadager

innen arbeidsgiverpolitiske problemstillinge

Det gjennomfgres 1-4 temadager per ar fo

rledere pa niva 3 og 4.

=

Kolonnen til venstre viser tiltak som skal ellenegrksatt. Kolonnen til hagyre viser forventet

resultat ved utgange av 2012.

Malbildet som blir presentert i Strategisk Humars&e&ce dokument er etter var oppfatning

et godt eksempel pa hvordan organisasjonen gndkamata og hvordan det er gnskelig at

situasjonen bgr veere innenfor fokuset ledelse. Ukalgitel 4.2 om Sykehuset Innlandet HF

sitt malbilde presenterer og diskuterer vi funn d@m si noe om hvor langt sykehuset er

kommet i forhold til maloppnaelse.
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3.4 Stress

Stress er et sentralt funn. Siden dette er stmasoppstar i arbeidshverdagen stgtter vi oss til
Preaetorius nar det gjelder a definere og beskribeidsrelatert stress. Hun beskriver begreper
som "belastningsfaktorer” og "naturlig kapasitétfaturlig kapasitet handler om at faglig

viten, kunnskap, kompetanse og erfaring som er exgly for & lgse en arbeidsoppgave er til

stede.

Belastningsfaktorer handler om forhold pa arbeiasggn, som virker overveldende pa
medarbeideren og gjgr denne makteslgs, fordi dastger hans eller hennes "naturlige
kapasitet” eller fordi n@dvendige forutsetningarddgse arbeidsoppgavene ikke er tilstede
eller tilgjengelige. Nar belastningsfaktorene otiges naturlig kapasitet kan det fare til ulike
grader av stress avhengig av tid (Preetorius antiriz2608). Grader av stress kan deles inn i

tre ulike diagnosegrupper:

1. Arbeidsrelatert akutt stress som omfatter alvanigksjon pa belastning men som ved
rask behandling med stessreduksjonstiltak er fadsige. Symptomer pa dette er uro
og rastlgshet, konsentrasjonsvansker, glemskhgpeathet, sgvnproblemer, hodepine
0g smerter i mage og bevegelsesapparat, irritalgprav "gnist” og engasjement.

2. Arbeidsrelatert traumatisk stress-syndrom som deifan alvorlig, invalidiserende og
kronisk reaksjon pa en ytre belastning som oveerghérsonen og farer til
makteslgshet, manglende kontakt med seg selv aatietlvfglelse. Oppstar pa
grunn av uforutlgst neurobiologisk, mental og fedsimessig hggstresstilstand.
Symptomer pa dette er angst, depresjon, uro, hitétat, handlingslammelse,
tankekaos, mental blackout, hukommelsessvikt, kansgonsvansker, kronisk
utmattelse, sgvnforstyrrelser, oppgitthet, trahgadlasjon, hypersensitiv overfor lyder
og andre mennesker, lav smerteterskel, kvalme imgnsglhet, paranoia, fysisk

sykdom, darlig selvtillitt med mer.
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3. Arbeidsrelatert dehumanisering som er styrt utarofy som kan opptre hos personer
som er silt overfor overveldende press. Presseefager og avspalter personene
folelsesmessig og mentalt fra den belastende ptuas Denne situasjonen innebaerer
benektelse, som relatert til forsvarsmekanismemektefse. Situasjonen er sveert
alvorlig og er vanskelig a oppdage fordi vedkomneeikite selv faler at det er noe
galt. Ofte gar personen pa jobb men er avspaHdtvaliteter og ressurser som
vanligvis kjennetegner vedkommende. Det er far@lépresjon og stress relatert
sammenbrudd.

De bearbeidede teoriene fra organisasjon, ledgistress er basis nar vi diskuterer funnene i
studiet vi har gjort. Disse teoriene skal ogsaatilrat vi kan svare pa "hva er ledelse”, vare

fire forskningssparsmal vi stilte under kapitel agtproblemstillingen.
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4.0 Niva 4 leders arbeidshverdag

Under kapitel 4.1 presenterer vi empiri som svpgéeforskningsspagrsmal Hvor mye tid

bruker de pa de ulike arbeidsoppgavene silEgse svarene er med pa a belyse var
problemstilling sett i lys av var forskninyivordan samsvarer mengden arbeidsoppgaver
med tiden niva 4 lederne har til radighet/i presenterer hvilke arbeidsoppgaver niva 4
lederne faktisk utfarer og hvor mye tid de ansléruke pa de ulike arbeidsoppgavene. Nar vi
ser dette opp mot bruken av overtid har vi dansstet godt bilde av hvordan hverdagen er i
forhold til problemstillingen. Dette gir ogsa etdggrunnlag til & formidle til andre, bade over

og underordnede, hva som er realitetene for nie@drnes arbeidshverdag.

| kapittel 4.2 presenterer vi empiri som gir osargya forskningsspgrsmal Bvilke forhold
pavirker arbeidshverdagen til niva 4 ledetBisse svarene har gitt oss kunnskap omkring
hvilke forhold som kan pavirke hvordan niva 4 ledelaser arbeidsoppgavene sine innenfor
tiden de har til radighet. | kapittel 4.3 preseaseiunn som svarer pa forskningsspgrsmal 4:
Hvilke konsekvenser far arbeidsdagen for niva 4ied?Dette handler om stress og hva
stress gjor med disse lederne. Vi synes dette genigteressant funn fordi vi har fatt
konkrete beskrivelser med det vi mener er til déisrlige symptomer. Vi har derfor valgt &

bruke et eget kapittel pa det vi har funnet om divédere og stress.
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4.1 Bruk av tid

Respondentene ble i farste del undersgkelsen bedtangi tidsbruken sin pa en likert skala
hvor hyppig de utfgrte arbeidsoppgavene sine. T@bater i venstre kolonne likert skala
inndelt i syv nivaer fra sveert ofte, ofte, noenggm sjelden, svaert sjelden, aldri, delegerer til

andre. | hgyre kolonne ser vi hvordan referansqmeulefinerte de ulike tidsangivelsene.

Tabell 2:Var definerte likert skala.

Hyppighet Definisjon

Sveert ofte Flere ganger daglig

Ofte Daglig

Noen ganger Ca 1 gang pr uke

Sjelden Ca 1 gang pr maned

Sveert sjelden Ca annen hver maned

Aldri Utfares ikke

Delegerer til andre Andre i avdelinga gjgr jobben

Resultatene som presenteres i pafalgende tabellealdfell 3 — 9 er basert pa den enkelte niva
4 leders vurdering av egen tidsbruk. | tabellemstégkolonne er arbeidsoppgavene de utfarer
listet opp. | tabellens andre kolonne angir hvongeprosent av respondentene som utfagrer
den aktuelle oppgaven. Der det star 0 % i hgyrerkud betyr ikke at oppgaven ikke utfgres
men den utfares med en annen hyppighet. Hvor rdysotin hver enkelt bruker pa den
respektive arbeidsoppgaven er ikke lesbar i vatistiMed andre ord sa er dette den
subjektive opplevelse av tidsbruk og ikke en undieetse utfart med stoppeklokke.
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Tabell 3: Oppgaver utfart sveert ofte.

Korte daglige henvendelser fra ansatte og andre 84,6 %
Telefoniske henvendelser/samtaler 83,3 %
GAT 76,9 %
Utgve ledelse i avdelinga 61,8 %
Samhandling med andre avdelinger 46,2 %
Optimalisering av bemanningsplan/turnus 38,5 %
Personalportalen 30,8 %
Turnusplanlegging 30,8 %
Sykefraveersoppfalging 30,8 %
@konomi, budsjettarbeid 30,8 %
Medarbeidersamtaler 23,1 %
Personalsaker 23,1 %
Oppfoelging av gkonomi 23,1 %
Materialforvaltning 15,4 %
@konomi, kjgring(overfaring) av lgnn 15,4 %
Oppfelging av medisinsk teknisk utstyr 8,3 %
Bestilling av tekniske tjenester 8,3 %
Direkte pasient arbeid 7,7 %
Samtaler med pargrende 7,7 %
Interne mgter i forbindelse med pasientbehandlin 7,7 %
Personalmgater 7,7 %
Internkontroll HMS, oppfalging 7,7 %
Oppfolging av avvik i TQM 7,7 %
@konomi, anvise fakturaer 7,7 %
Ledermgater 7,7 %
Rekruttere, intervjue og ansette 0%
Internundervisning 0 %
Egen utvikling 0 %
Veiledning av ansatte 0 %
Oppfelging av pasientarbeid 0%
Samhandling med kommuner 0 %
Oppleering av nytilsatte 0%
Oppleering av studenter 0 %
Internkontroll HMS, vernerunde 0 %
Registrering av avvik i TQM 0 %
Utarbeidelse av kompetanseplaner 0%
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Tabell 3 viser oppgaver utfgrt sveert ofte. 84,6\86empondentene eller 11 av 13 forteller oss
at de har sveert ofte korte daglige henvendelsarfsatte og andre. Til sammen tar disse
henvendelsene svaert mye tid noe vi ser av resudtaielen niva 4 lederne utfgrer denne
arbeidsoppgaven opptil flere ganger daglig. Vi sardss at en arbeidshverdag raskt er over
dersom det er mange slike henvendelser. Det &eadl ikke til & unnga da lederen sitter inne
med kunnskap om ansatte, drift og fag. Det vil veatarlige valg for den ansatte a henvende
seqg til lederen med sine utfordringer eller prot#eisom oppstar i arbeidshverdagen. Her er
vi inne i kjernen av driftledelse. Niva 4 lederrar Bom fremste oppgave og na fastsatte mal

og lgse problemer.

Enkelte ledere har svart at de har opptil 4 hjepid avlaste seg med sine arbeidsoppgaver.
Slik vi tolker tidsbruken i tabell 3 sa er ikke &dn flink nok til & henvise forespgarsler til en
av sine hjelpere. Hvis lederne hadde lagt alle bedeglser fra de ansatte vedrgrende GAT,
optimalisering av turnusplanlegging og bemanningspil en dedikert hjelper sa ville
arbeidshverdagen blitt mindre belastende. Deti#i it hadde blitt "kvitt” en av oppgavene

de bruker svaert mye tid pa.

Tabell 3 viser at store deler av arbeidshverdaigeivé 4 lederne gar med pa driftsledelse.
Hadde lederne i var undersgkelse vist at de haeldgelt flere av sine arbeidsoppgaver til en
av sine mange hjelpere kunne det ha gitt niva dridtid til "overs”. Denne tiden de kunne
ha brukt pa det Busch beskriver som utviklingslsdeMed det kan de bruke mer tid pa

malsette, planlegge og utvikle virksomheten i et largsiktig perspektiv.
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Tabell 4: Oppgaver utfart ofte.

Personalportalen 61,5 %
Sykefraveersoppfalging 61,5 %
Oppfolging av avvik i TQM 53,8 %
@konomi, anvise fakturaer 53,8 %
Veiledning av ansatte 53,8 %
Oppfelging av gkonomi 46,2 %
Ledermgter 46,2 %
Turnusplanlegging 38,5 %
Direkte pasient arbeid 38,5 %
Registrering av avvik i TQM 38,5 %
Bestilling av tekniske tjenester 33,3 %
Utgve ledelse i avdelinga 30,8 %
@konomi, budsjettarbeid 30,8 %
Materialforvaltning 30,8 %
@konomi, kjgring(overfaring) av lgnn 30,8 %
Rekruttere, intervjue og ansette 30,8 %
Internundervisning 30,8 %
Oppleering av studenter 25 %
GAT 23,1 %
Samhandling med andre avdelinger 23,1 %
Medarbeidersamtaler 23,1 %
Oppfoelging av pasientarbeid 23,1 %
Telefoniske henvendelser/samtaler 16,7 %
Oppfolging av medisinsk teknisk utstyr 16,7 %
Samhandling med kommuner 16,7 %
Internkontroll HMS, vernerunde 16,7 %
Korte daglige henvendelser fra ansatte og andre 15,4 %
Optimalisering av bemanningsplan/turnus 15,4 %
Interne mgter i forbindelse med pasientbehandlin 15,4 %
Personalmgater 15,4 %
Internkontroll HMS, oppfalging 15,4 %
Oppleering av nytilsatte 15,4 %
Personalsaker 7,7 %
Egen utvikling 7,7 %
Utarbeidelse av kompetanseplaner 7,7 %
Samtaler med pargrende 0 %
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Tabell 4 viser oppgaver utfgrt ofte. 61,5 % utfadyeidsoppgaven personalportalen ofte
altsa 8 av 13 ledere utfgrer oppgaven. Dette @ppgave som er meget tidkrevende tatt
respondentenes besvarelse i betraktning. 61,5e08&Hv 13 ledere bruker mye tid pa

oppfalging av sykefravaer noe som ogsa er en tisskide.

Det er 1 leder som ikke bruker tid pa dette ogndrer oss over om dette skyldes at det ikke
er fraveer pa det arbeidsstedet eller at den sonersikike har forstatt sparsmalet eller har
gnsket a svare korrekt. Den ene som svarer atdrjsheller ikke at denne oppgaven er

delegert ut. Det kan ogsa veere at det ikke errat@lpersonen har dette ansvaret.

Personalportalen er et administrativt IT verktggndan sammenlignes med en
personalmappe. En hjemmeside pa nettet som esséparukeren. Lederen har her anledning
til & lagre informasjon, den ansatte kan gjennormdeportalen sjekke opp alt som har med
sitt arbeidsforhold & gjgre samt sgke permisjoterl@nnslipp vil ogsa fremga av denne. Vi
ser at mange av arbeidsoppgavene som utfgresasftkelig lar seg delegere ut. Spgrsmalet

er hvor mange av oppgavene som faktisk kan deleger@r lederne mister oversikten.

Resultatene i tabell 4 forteller oss at de arbgiggavene som utfgres ofte i hovedsak handler
om ren drift av avdelingen eller driftsledelse.f¥ituasjonen krever med andre ord mange

ressurser fra lederen slik at det blir igjen litehtil tilpasnings- og utviklingsledelse.
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Tabell 5: Op

pgaver utfart noen ganger

Interne mgter i forbindelse med pasientbehandlin 69,2 %
Personalmgater 69,2 %
Oppleering av nytilsatte 69,2 %
Bestilling av tekniske tjenester 58,3 %
Personalsaker 53,8 %
Internkontroll HMS, oppfalging 53,8 %
Oppfelging av pasientarbeid 53,8 %
Registrering av avvik i TQM 53,8 %
Samhandling med kommuner 50 %
Internkontroll HMS, vernerunde 50 %
Direkte pasient arbeid 46,2 %
Samtaler med pargrende 46,2 %
Veiledning av ansatte 46,2 %
Utarbeidelse av kompetanseplaner 46,2 %
Oppfelging av medisinsk teknisk utstyr 41,7 %
@konomi, kjgring(overfaring) av lgnn 38,5 %
Oppfolging av avvik i TQM 38,5 %
Ledermgater 38,5 %
Rekruttere, intervjue og ansette 38,5 %
Oppleering av studenter 33,3 %
Samhandling med andre avdelinger 30,8 %
Optimalisering av bemanningsplan/turnus 30,8 %
Internundervisning 30,8 %
Egen utvikling 30,8 %
@konomi, budsjettarbeid 23,1 %
Medarbeidersamtaler 23,1 %
Oppfelging av skonomi 23,1 %
Turnusplanlegging 15,4 %
Materialforvaltning 15,4 %
@konomi, anvise fakturaer 15,4 %
Personalportalen 7,7 %
Korte daglige henvendelser fra ansatte og andre 0 %
Telefoniske henvendelser/samtaler 0 %
GAT 0%
Utgve ledelse i avdelinga 0 %
Sykefraveersoppfelging 0%
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Tabell 5 viser oppgaver utfgrt noen ganger. 6921e6 9 av 13 ledere utfgrer oppgaven som
omhandler interne mgter vedr pasientbehandlinggag guken. Dette er nok vanligvis en
oppgave som ligger til intensivavdelingen sidentiikattak og anestesiavdelingen ikke har
pasienter liggende mer enn noen fa timer. 69,2186 @lav 13 setter av tid en gang i uken til &

planlegge personalmgter.

Erfaringer vi har omkring dette er at det avholdidra 4 til 10 personalmgter i lgpet av et ar.
Men man kan allikevel gjgre seg noen tanker en gakgn om hva man skal ta med segq til
neste personalmgte. Oppgaver som gjgres inntiaeg guken er tidkrevende siden det
krever forberedelser og at oppgaven ikke er adikerag at den er utfart pa 5 til 10 minutter.
Dette er slik vi ser det en driftsoppgave men ger allikevel en utvikling i det a planlegge

magter frem i tid.

69,2 % eller 9 av 13 bruker ogsa ukentlig tid fipteering av nytilsatte. Dette kan henge
sammen med at intensivavdelingen og akuttmottdketen et springbrett videre i systemet og

man far en hgyere turnover.

53,8 % av lederne bruker i snitt en gang i uked péstille tekniske tienester. Det betyr at de
har noen tekniske utfordringer i driften. Vi mema¢dette ogsa sammenfaller med driftledelse.
53,8 % bruker ukentlig tid pa personalsaker. Dgftelse handler om a utnytte ressursene
som finnes til radighet og derfor er det en naguoibpgave a bruke tid pa de ansatte som i

sykehuset er den viktigste ressursen.
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Tabell 6: Op

pgaver utfart sjelden.

Egen utvikling 38,5 %
Internundervisning 30,8 %
Internkontroll HMS, vernerunde 25 %
Medarbeidersamtaler 23,1 %
Materialforvaltning 23,1 %
Rekruttere, intervjue og ansette 23,1 %
Utarbeidelse av kompetanseplaner 23,1 %
Oppleering av studenter 16,7 %
Samtaler med pargrende 15,4 %
Internkontroll HMS, oppfalging 15,4 %
Oppfelging av pasientarbeid 15,4 %
Oppfolging av medisinsk teknisk utstyr 8,3 %
Optimalisering av bemanningsplan/turnus 7,7 %
Turnusplanlegging 7,7 %
Personalsaker 7,7 %
Interne mgter i forbindelse med pasientbehandlin 7,7 %
@konomi, anvise fakturaer 7,7 %
Oppleering av nytilsatte 7,7 %
Registrering av avvik i TQM 7,7 %
Korte daglige henvendelser fra ansatte og andre 0%
Telefoniske henvendelser/samtaler 0 %
GAT 0 %
Utgve ledelse i avdelinga 0 %
Samhandling med andre avdelinger 0 %
Personalportalen 0 %
Sykefraveersoppfalging 0 %
@konomi, budsjettarbeid 0 %
Oppfolging av gkonomi 0 %
@konomi, kjgring(overfaring) av lgnn 0 %
Bestilling av tekniske tjenester 0%
Direkte pasient arbeid 0 %
Personalmgater 0%
Oppfolging av avvik i TQM 0 %
Ledermgater 0 %
Veiledning av ansatte 0 %
Samhandling med kommuner 0 %
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Tabell 6 viser oppgaver som sjelden blir utfgrtnkiet veere slik at lederne mener
egenutvikling er farst og fremst lederskole, kugdedersamlinger internt. | sa fall tolker vi at
dette blir nedprioritert i over 60 % av tiden ledehar til radighet. Med andre ord sa er det
bare 38,5 % eller 5 av 13 som mener de driver ngedutvikling i tillegg sa sjelden som bare
en gang i maneden. Bare 30,8 % eller 4 av 13 lguiésdterer internundervisning og igjen
bare en gang om maneden. Vi ser med andre ordatrederne ufarer denne oppgaven i

varierende grad fra ofte til sjelden. En svaretedte blir delegert til andre.

Vi tolker dette dit hen at avdelingslederen brukesin tid pa & sette opp og giennomfare
internundervisning til tross for at alle svaredathar alt fra 1 til 4 medhjelpere til & avlaste
seg med daglige arbeidsoppgaver.

Vi vet pa bakgrunn av var erfaring at fagutviklisgkepleierne ofte har denne oppgaven. 2
personer utfgrer internkontroll HMS, vernerundédge mens 8,3 % mens 1 aldri utfgrer den.
Dette finner vi utvilsom underlig siden dette erappgave som er palagt fra gverste lederniva
og hjemlet i arbeidsmiljgloven. Ikke kommer detfrat de som utfgrer dette sjelden eller

aldri ei heller delegerer det til andre.
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Tabell 7: Oppgaver utfart sveert sjelden.

Samtaler med pargrende 30,8 %
Egen utvikling 23,1 %
Materialforvaltning 15,4 %
Oppleering av studenter 8,3 %
Utgve ledelse i avdelinga 7,7 %
@konomi, budsjettarbeid 7,7 %
@konomi, kjgring(overfaring) av lgnn 7,7 %
Direkte pasient arbeid 7,7 %
@konomi, anvise fakturaer 7,7 %
Ledermgater 7,7 %
Oppfelging av pasientarbeid 7,7 %
Utarbeidelse av kompetanseplaner 7,7 %
Korte daglige henvendelser fra ansatte og andi 0 %
Telefoniske henvendelser/samtaler 0%
GAT 0%
Samhandling med andre avdelinger 0 %
Optimalisering av bemanningsplan/turnus 0 %
Personalportalen 0 %
Turnusplanlegging 0 %
Sykefraveersoppfalging 0%
Medarbeidersamtaler 0 %
Personalsaker 0%
Oppfolging av gkonomi 0 %
Oppfolging av medisinsk teknisk utstyr 0 %
Bestilling av tekniske tjenester 0 %
Interne mgter i forbindelse med pasientbehand 0 %
Personalmgter 0 %
Internkontroll HMS, oppfalging 0 %
Oppfoalging av avvik i TQM 0 %
Rekruttere, intervjue og ansette 0 %
Internundervisning 0 %
Veiledning av ansatte 0 %
Samhandling med kommuner 0 %
Oppleering av nytilsatte 0 %
Internkontroll HMS, vernerunde 0%
Registrering av avvik i TQM 0 %
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Tabell 7 viser oppgaver som utfares sveert sjelamtaler med pargrende og egenutvikling
er oppgaver som gjgres sveert sjelden. Arsakeediprioritering av disse oppgavene kan
veere at det rett og slett ikke er tid til dette dersgkelsen var avdekker at 76,9 % eller 10 av
13 ledere ma bruke overtid for a rekke gjennom Ederoppgaver. Slik vi oppfatter
arbeidsoppgaven & snakke med pargrende sa erekieeeth arbeidsoppgave som gar pa
direkte ledelse. Nar det gjelder egenutvikling addier dette mer om a sette andre oppgaver
hgyere enn a tenke pa seg selv.
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Tabell 8: Op

pgaver utfart aldri.

Samhandling med kommuner 33,3 %
Utarbeidelse av kompetanseplaner 15,4 %
Internkontroll HMS, vernerunde 8,3 %
Optimalisering av bemanningsplan/turnus 7,7 %
Turnusplanlegging 7,7 %
Sykefraveersoppfalging 7,7 %
@konomi, budsjettarbeid 7,7 %
Medarbeidersamtaler 7,7 %
Personalsaker 7,7 %
Oppfolging av gkonomi 7,7 %
@konomi, kjgring(overfagring) av lgnn 7,7 %
Personalmgater 7,7 %
Internkontroll HMS, oppfalging 7,7 %
@konomi, anvise fakturaer 7,7 %
Rekruttere, intervjue og ansette 7,7 %
Korte daglige henvendelser fra ansatte og andre 0 %
Telefoniske henvendelser/samtaler 0%
GAT 0 %
Utgve ledelse i avdelinga 0 %
Samhandling med andre avdelinger 0 %
Personalportalen 0 %
Materialforvaltning 0 %
Oppfelging av medisinsk teknisk utstyr 0 %
Bestilling av tekniske tjenester 0 %
Direkte pasient arbeid 0 %
Samtaler med pargrende 0 %
Interne mgter i forbindelse med pasientbehandlin 0 %
Oppfolging av avvik i TQM 0 %
Ledermgater 0 %
Internundervisning 0 %
Egen utvikling 0 %
Veiledning av ansatte 0%
Oppfelging av pasientarbeid 0 %
Oppleering av nytilsatte 0%
Oppleering av studenter 0 %
Registrering av avvik i TQM 0 %
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Tabell 8 viser oppgaver som aldri blir utfgrt. 418/ledere samhandler aldri med kommuner,
dette kan ha en arsak og det er gjerne anestelimya®e som sjelden til aldri har noen
samhandling med kommunene. 2 av 13 leder utarbaldaren kompetanseplan.

1 av 13 ledere utfgrer aldri fglgende oppgaveerikontroll HMS vernerunde,
turnusplanlegging, optimalisering av bemanningsflanus, personalsaker,
sykefraveersoppfalging, gkonomi, budsjettarbeid, arteseidersamtaler, oppfalging av
gkonomi, gkonomi som Kjgring (overfaring) av Igparsonalmgter, internkontroll HMS

oppfalging, skonomi som & anvise fakturaer, rekrattintervjue og ansette.

Nar det gjelder disse oppgavene sa er det faKilsktsto av dem er en lovpalagt oppgave a
utfare jamfar arbeidsmiljgloven. Det & ha vernemireh gang i aret er noe en leder skal
giennomfgre. Vi finner det videre underlig at allenevnte arbeidsoppgavene ei heller
delegeres til andre aktgrer. Med andre ord ermletvdeling som ikke overfarer lgnn, anviser
fakturaer, eller fglger opp sin gkonomi. Vi vetékkelt sikkert hvorfor vi far disse svarene,

for det kan ikke veere slik at en leder faktisk ikkésrer sine arbeidsoppgaver.
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Tabell 9: Oppgaver som delegeres ut.

Oppfelging av medisinsk teknisk utstyr 25 %
Oppleering av studenter 16,7 %
Internundervisning 7,7 %
Oppleering av nytilsatte 7,7 %
Korte daglige henvendelser fra ansatte og andre 0 %
Telefoniske henvendelser/samtaler 0 %
GAT 0%
Utgve ledelse i avdelinga 0%
Samhandling med andre avdelinger 0 %
Optimalisering av bemanningsplan/turnus 0 %
Personalportalen 0 %
Turnusplanlegging 0%
Sykefraveersoppfalging 0%
@konomi, budsjettarbeid 0%
Medarbeidersamtaler 0%
Personalsaker 0%
Oppfolging av gkonomi 0 %
Materialforvaltning 0 %
@konomi, kjgring(overfaring) av lgnn 0 %
Bestilling av tekniske tjenester 0%
Direkte pasient arbeid 0 %
Samtaler med pararende 0 %
Interne mgter i forbindelse med pasientbehandli 0%
Personalmgater 0 %
Internkontroll HMS, oppfalging 0 %
Oppfolging av avvik i TQM 0%
@konomi, anvise fakturaer 0%
Ledermgter 0 %
Rekruttere, intervjue og ansette 0 %
Egen utvikling 0 %
Veiledning av ansatte 0 %
Oppfelging av pasientarbeid 0%
Samhandling med kommuner 0 %
Internkontroll HMS, vernerunde 0 %
Registrering av avvik i TQM 0 %
Utarbeidelse av kompetanseplaner 0 %
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Tabell 9 viser oppgaver som aldri blir utfgrt. Dreeressante i tabell 9 er at oppgaver som
aldri utfgres delegeres ei heller videre. Vi undret derfor om det kunne veere slik at
oppgaven slettes ikke ble utfart eller om det kuligge en feilmargin i oppgaven var med

tanke pa at spgrsmalet ikke ble forstatt.

En annen utfordring med avdelingene slik vi hakkéi dem ut er at noen av oppgavene
lzses i en avdeling mens den ikke lgses i en aandgling. Dette ser vi spesielt pa oppgaver

som gar pa samhandling med andre kommuner og samiab pargrende.

For i en anestesiavdeling finnes det ingen forrmimdvendig samarbeid med kommuner
siden dette er en sapass spesifikk og behandleniddiray. Alle pasienter som kommer
giennom denne avdelingen har en annen moderavdimgor eksempel intensiv, kirurgi
eller medisin. Det er derfor naturlig at dissestag av den kommunikasjonen som matte vaere

ngdvendig for pasient, pargrende og eventuelt komemu
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4.1.1 Mest tidkrevende arbeidsoppgaver

Av oppgaver som ble oftest utfgrt var svarte 8% &t "korte daglige hendelser fra ansatte og
andre” ved siden av "telefoniske henvendelser” 6@ P6 "arbeidsverktgyet GAT” tok det
meste av tiden til respondenten i arbeidshverdaded.andre ord er det en meget hgy
prosentandel av tiden som gar med til administeadiriftsoppgaver i arbeidshverdagen.
Andre tidkrevende oppgaver som vi fant i undersekelhar at 53,8 % av lederne veiledet
egne ansatte daglig. Med andre ord ser vi at dé¢ @dministrative arbeidsoppgavene som
tar tid.

Nar det gjelder bruken av overtid for & na gjenrsine arbeidsoppgaver sa har vi avdekket at
76,9 % eller 10 av 13 av respondentene bruker iovelter andre tider pa dggnet for a
giennomfgre sine lederoppgaver. Disse 10 ledemeebtil sammen 138 timer i maneden
eller 13,8 timer pr leder i snitt ekstra i tilleigde 150 timene de har til radighet. Dette utgjar
nesten 2 dagsverk ekstra i maneden pr leder sosvhsarde benytter seg av overtid for &
rekke & utfgre sine arbeidsoppgaver. Arsaken tledtruker mye overtid kan vaere mange,
slik vi ser resultatene. Antall arbeidsoppgavemange, mange av dem er tidkrevende
administrative oppgaver som kjgring av lgnnsutloegal, sykefraveersoppfelging,

papirarbeid i forhold til permsgknader og arbeiddkakter.

| gjennomsnitt bruker en leder altsa nesten 1llingtieller nesten 10 % utover full stiling pr
mnd for & rekke jobben sin. Noen vil kanskje siette ikke er spesielt mye. Allikevel er
spennet stort nar det gjelder ulike arbeidsoppgagetet er stor variasjon i hvor mye overtid
den enkelte leder ma bruke for & rekke oppgaveree ¥i mener derfor & kunne hevde at det

ikke er samsvar mellom mengden arbeidsoppgavedeqg te har til radighet.

4.2 Forhold som pavirker arbeidshverdagen

Det andre forskningsspgrsmalet idvilke forhold som kan pavirke arbeidshverdagened?
| dette ligger det hva som kan veere med pa a pavinkd 4 ledernes arbeidshverdag sett i
forhold til hvilke oppgaver de utfgrer og tiden sentil radighet. Det er i hovedsak de
kvalitative funnene som ligger til grunn nar forskgssparsmal 3 skal besvares.
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Under kapitel 4.2 og 4.3 presenteres de ulike kaiege etter et bestemt mgnster. Farst
defineres ordene som er beskrivende for kategobieretter beskrives innholdet i kategorien
og begrunnelser for hvorfor dette er tatt medidggt av forskningsspgrsmalene og
problemstillingen. Deretter presenteres de ulikersmalene med svar, fortolkninger og
naturlig tilhgrende diskusjon. Respondentenes otsfarhold til de ulike spgrsmalene er helt
eller delvis gjengitt i anfgrselstegn. Deretter Qiler av utsagnene trukket inn i med
anfarselstegn i fortolkningene. Alle utsagn er a¢d er for & gi et bedre helhetsinntrykk av

hva niva 4 lederne har svart.

4.2.1 Erfaring og delegering

Begrepet erfaring defineres som modenhet, innggkijiten fttp://www.nob-ordbok.uio.no

Vi ser for oss at jo flere ar man har hatt en jalMrt tilfelle som leder, jo mer kunnskap og
viten tillegger man seg innen omradet man er léateDelegering kommer fra latinsk og
betyr opprinnelig & sende ut og utnevne. Begrelrevdgsa brukt i forhold til & overfgre makt

og ansvar, og a gi fullmakt til & opptre pa enseegegne Ifttp://www.nob-ordbok.uio.no

Hensikten er a sette bort en arbeidsoppgave ogtppé) av denne helt eller delvis. Den som
setter bort en oppgave har imidlertid til syvendesist ansvaret for at jobben blir utfart.
Denne kategorien har vi tatt med for & se om swavare gir et bilde av i hvilken grad
erfaring og evnen til & delegere pavirke hvor diteutfarer de ulike oppgavene og hvor mye

tid de bruker pa disse.

Spgrsmal 1:

Hvor mange ar har du veert leder?

Her fant vi en stor variasjon i ledererfaring. Bra6 ar med et gjennomsnitt pa 8 ars erfaring.
Det er vanskelig a tolke i hvilken grad dette virken pa hverdagen til lederne i forhold til
hvor ofte de utfgrer en arbeidsoppgave og tidenadeil radighet. Det kan allikevel tenkes at
en med erfaring er flinkere til & prioritere a dplee vekk oppgaver slik at hverdagen blir
enklere innenfor den tidsrammen de har. Pa en asiden kan en yngre person vaere full av

pagangsmot og vaere godt motivert for lederjobben.
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Nar vi ser pa alder finner vi at 8 av de 13 ledesmim har svart er mellom 50 og 59 ar. 4 av
lederne er mellom 40 og 49 ar mens kun 1 er i ggn@D-39 ar. Dette viser at lederne er
relativt voksne. Pa tross av at de er relativt meksg har veert ledere i gjennomsnitt 8 ar
finner vi at hele 84,6 %, eller 11 av 13 lederé, $tfresset av arbeidshverdagen sin. Dette kan
tyde pa at erfaring spiller mindre rolle i forhditdevnen til & lase oppgavene innenfor

tidsrammen de har.

Sparsmal 2:

Hvor mange personer har du til & avlaste deg mémbiisoppgavene dine?

Her svarer lederne at de har fra 0-4 personer sonmaklaste daglige arbeidsoppgaver i
avdelinga. Dette gir et gjennomsnitt pa 1,85 allesten 2 personer per avdeling. Som vi leser
i tabell 9 under kapittel 4.1 har lederne svadeiter relativt fa oppgaver som delegeres vekk.
| gjennomsnitt delegerer de 1,58 % av arbeidsopggawi undrer oss over dette? Mulige
forklaringer er flere. Dette blir kun antagelsermuiet kan veere at "hjelperne” ma bidra i
daglig drift, at de har en arbeidsbeskrivelse sisiet andre oppgaver, at de er "redd” for a

belaste andre, eller at svarene ikke gir et rikiide av hverdagen.

Det siste fordi respondenten kan ha tenkt slikeatitfigrer starre eller mindre andeler av alle
oppgavene uten a tenke pa at en oppgave i all sakest delegert. En annen forklaring kan
veere at det er vanskelig & gi fra seg oppgaver kedérne far fglelsen av & miste oversikt og
dermed kontroll. Vi finner jo at de har flere meglpere men at de allikevel far knapt med tid
fordi de ma utfare mer eller mindre starre andedléyoppgavene. Pa bakgrunn av dette
tillater vi a stille oss selv spgrsmalet om nivid@deren er flinke nok til & prioritere og &
delegere vekk oppgaver. Kanskje kunne det bidtahtenklere hverdag slik at de fikk tid
nok og ikke ma bruke overtid. Kanskje det ogsa leuidratt til at andelen pa 8 ledere som
sier de ikke far tid til & vaere leder kunne blittlusert. Andelen pa 5 ledere som sier de har
nok tid til & veere ledere ville gkt. Det ville uattsveert interessant med oppfalgingssparsmal

omkring dette spgrsmalet i en senere studie.

Sparsmal 3:

Hvilke oppgaver delegerer du bort?

Her fikk vi mange ulike svar. Det til tross forde ut i fra tabell 9 svarer at de kun delegerer
vekk 4 oppgaver. Vi tolker disse motsetningenéhdit at lederne opplever selv at de utfagrer

mer eller mindre deler av oppgaver de ogsa sieletlgerer bort.
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Det kan se ut som om at niva 4 lederne har "erefimged i spillet” selv om oppgaver
delegeres til medhjelpere. Vi tror at grunnenttiealerne har "en finger med i spillet” ligger i
delegeringen sin natur. Det er lederens ansvata stkke at oppgaven faktisk blir utfart. |
dette ligger det at de pa en eller annen mate fgé faed eller kontrollere at jobben de har
satt vekk blir utfgrt. En mulig antagelse er atkjenner” pa dette ansvaret og bruker tid og
energi pa a involvere seg i a fglge opp. Av de\ltalt 13 niva 4 lederne i Sykehuset
Innlandet som har svart pa dette spgrsmalet sarsae at de faktisk delegerer vekk

oppgaver. Oppgavene som gar igjen hos de flestepasummeres slik:

- Oppleering av nye a ta seg av studenter

- Oppfalging og utsjekk av medisinsk teknisk utstyr
- Innleie av vakter og turnus

- Internundervisning

- Generell fagutvikling

- Bestilling av varer og fakturabehandling

- Prosedyrer

- Stedfortreder funksjon
4.2.2 Motivasjon
| denne kategorien legger vi hva som driver dereltak & veere leder. Motivasjon bestar av

ordet motiv og endelsen — asjon. Dette referattihotiv eller et mal eller en intensjon eller
hensikt som skaper en drivkralftt{p://www.nob-ordbok.uio.no Overfart til var oppgave har

vi spurt hvorfor den enkelte valgte & blir ledei fidner at dette er interessant sett i forhold til

var problemstilling. Fordi vi vil se naermere palkegimotiv som ligger til grunn for at noen

vil vaere ledere og om motivasjon pavirker hvordanaser arbeidshverdagen sin. | det & ta pa

seg en lederjobb ligger det jo at man faktisk m&eértid pa & utfare leder oppgaver i tillegg

til og "ville” det.
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Sparsmal 1:
Hvorfor ble du leder?
Pa dette sparsmalet fikk vi 13 svar som vi presentgoen utdrag fra:
- "liker & utfordre meg selv...".
- "gnske om a pavirke...... | denne enheten fordi fagoetradinteressant..”.
- "ble oppfordret. Liker & organisere, ta avgjgrelsitnettelegge, oppna resultater”.
- "manko pa lederkandidater...”
- "spennende, utfordrende, utviklende...Liker mennedkedde jobbet lenge med
direkte pasientkontakt....”.
- "rykket opp nar forrige leder sluttet...lyst til agpre meg”.
- interessant..., liker & lede og pavirke en utviklingveere en del av et felleskap som
leder sykehus”.
- "fordi jeg hadde lyst pa ny utfordring...”.
- "direkte spurt om a sgke.., drev med lederutdanombadde tenkt meg dit....Hadde
altsa plan om lederjobb, ...tidligere enn planlagt”.
- "interesse for a vaere med & forme framtida...laereamehvorfor og hvordan sykehus
utvikler seg...".
- utfordrende arbeidsoppgaver”.
- ”...spennende med personalforvaltning. Behov forleger...ville gjerne prave”.
- "..veere med & pavirke....glad i folk... liker tankendgzere med a pavirke andre til &

yte sitt beste...Et gnske om god kvalitet...medvirke@udak til at jeg ble leder”.

Her finner vi varierende drivkraft for hvorfor denkelte valgte a bli leder. Vi ser at det gar
igjen gnsker om & utfordre seg selv, pavirke aodreellesskapet, interessante oppgaver og at
det var behov for leder. | 5 av utsagnene oppgipsadentene arsaker som relateres til at det
var behov for ny leder. Det bekrefter utsagn sofa 8purt”, "behov for ny leder”, "ble
oppfordret”. Det viser at det er relativt vanlig ftisse lederne a bli rekruttert fra egne rekker
nar 5 av 13 har med slik utsagn i sien begrunnel®efleste oppgir grunner for at de finner
det interessant a ta utfordringen i a bli lederfidier ingen utsagn som tilsier at de egentlig
ikke ville. Vi tolker dette slik at lederne vi hgpurt i stor grad er motiverte. Vi tror derfor

ikke at det er mangel pa motivasjon i utgangspurditee fleste ikke rekker a utfare de
arbeidsoppgavene de har innenfor den tiden soihrédighet.
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4.2.3 Kompetanse

Kompetanse kommer av lattompetentiaog refererer til "a kunne noe”, "a vaere i staitid t

Begrepet kan ogsa defineres som "kvalifikasjon™agktighet til noe” fttp://www.nob-

ordbok.uio.nd. For a veere i stand til & utfare lederjobben aa A lederne kunne noe om
dette. Under denne kategorien ser vi derfor p&bvibrutsetninger de har for a utfare
lederjobben. Vi har derfor stilt spgrsmal om hvilkermell lederutdanning den enkelte niva
4 leder har, hvilke kunnskaper lederne mener dey@efor a kunne ufgre jobben som leder
og om de har gjennomgatt lederutviklingskurs i $ylset Innlandet. Grunnen til at vi finner
denne kategorien interessant sett i forhold tibpmstillinga var er for & finne ut om de
faktisk har den kompetansen som er ngdvendig koinae gjare de oppgavene de skal.
Snudd pa "hodet” ser vi for oss at manglende koansst kan medfgre at de bruker

ungdvendig mye tid pa enkelte av oppgavene.

Spgrsmal 1:

Har du formell lederutdanning?

Her svarer 10 av 13 ledere at de har formell led@nning. Det er imidlertid ulike
utdanninger og kurs de har tatt. Kun 1 svarer attha har en master. 2 har organisasjon og
ledelse over 1 ar, 1 har ettarig Hogskole samt gtenemner innen Master of Public
Administration. 1 har toarig organisasjon og ledelshar gatt Norges Sykepleierh@ggskoles
lederlinje mens resterende har diverse interneketgme kurs. Ut ifra dette har 10 av 13
ledere tilegnet seg kompetanse gjennom lederutdgnbiet er allikevel vanskelig a trekke
noen slutninger om hvordan dette pavirker arbeidstagen og evnene til & lgse de
oppgavene de er satt til. Til tross for dette memat det er av stor betydning & ha
kompetanse innefor ledelse, organisasjon, persaedfie, arbeidsrett, forvaltningsgkonomi
og liknende. Dette gir noen "knagger” & henge éxé@r pa og forhapentligvis ogsa noen
redskaper som kan veere med pa at lederne i stbegisstand til & lgse de arbeidsoppgaver

og utfordringer de star overfor.
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Sparsmal 2:

Har du gjennomgatt lederutviklingsprogrammer i Sykset Innlandet?

11 av 13 har gjennomfart lederutviklingsprogramnregi av Sykehuset Innlandet. 2
personer har ikke giennomfart et slikt progranabeilen i teorikapitlet om Sykehuset
Innlandet sitt malbilde for ledelse star det blamhet at et av malene innen utgangen av 2012
er at alle ledere har deltatt pa lederutviklinggpam. Dette betyr at nesten 85 % av lederne
som har svart pa undersgkelsen var har deltagdsutviklingsprogrammer, noe som ma
veere naert oppunder malbildet. Det ville allikevadrvinteressant og spurt lederne om de

synes de har hatt utbytte av disse programmenehddeti imidlertid ikke gjort i dette studiet.

Spgrsmal 3:

Hva trenger du & leere deg som leder?

Pa dette apne spgrsmalet fikk vi inn 11 svar. Nfmiepresenterer vi utdrag fra det de har
svart:

- "vanskelig & svare pa, men det er sikkert mye”

- "systemer for praktisk oppgavelgsning, it systemereere organisasjonen. Kultur i
enhet og organisasjon. Kommunikasjon...., treningumentasjon, pedagogikk,
psykologi osv”.

- "mer gkonomi”.

- "seftte grenser”.

- ’grensesetting...”.

- "...talmodighet for lange prosesser, gnsker fortgaggvar i saker...skal gjennom sa
mange kanaler”.

- "bedre struktur og delegering. Veere tgffere....skdte grenser. Fa personalet til &
fale og & ta mer ansvar for sine egen hverdag....”.

- "Konflikthandtering....mer "proff” i henhold til syKeaveersoppfalging”.

- "vet ikke hva jeg skal svare”.

- "personaloppgaver som portalen, GAT, gkonomi psv”.

- "...trenger hjelp til & myndiggjere ansatte....fatthyerdag, men de forventer det

samme av meg som av tidligere leder som jobbeataudelingen”.

Det kan se ut som et bredt spekter av oppgaver/tenemsker mer kunnskap innenfor. Vi ser
at det dreier seg om alt fra overordnet om orgajosen og kultur til mer konkret kunnskap

innen gkonomi og personalhandtering.
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Innenfor personalhandtering ser vi at det gar igjette med & sette grenser. De gnsker ogsa
systemer for oppgavelgsning samt bedre struktutebegering. De trenger ogsa hjelp til og
personalet til a ta stgrre ansvar selv og bedrieskg innenfor IT systemer som for eksempel
GAT og portal og gnske om & bli bedre innen sykefisoppfalging. Dette er altsd omrader
de mener de trenger & lzere mer om. Vi tolker dttteen at gkt kompetanse innenfor disse
omradene ville gjort de bedre i stand til & utfdeearbeidsoppgavene de ma utfgre og at gkt
grensesetting kan veere et ngkkelord i forhold tédkke det de skal innenfor den tida de har
til rAdighet.

Nar vi ser dette i sammenheng med spgrsmal 2 ageBdet grunn til & sparre om de
lederutviklingsprogrammene og IT oppleeringen i 3ylset Innlandet er tilstrekkelige? Til
tross for at hele 11 a v 13 har gjennomfart slik@gpammer er vi usikre pa om programmene
inneholder alt det lederne trenger. Svarene viinamet forteller hvilke omrader de selv
mener de trenger gkt kompetanse innenfor. Detdktg signal til en stor organisasjon som
Sykehuset Innlandet HF.

Sparsmal 4:

Har du fatt tilstrekkelig med opplaering i elektreke verktgy for & kunne utfare
arbeidsoppgavene dine?

8 av 13 svarer at de ikke har fatt tilstrekkeliglapring mens 5 ledere synes at de har fatt
tilstrekkelig oppleering. Dette betyr at nesten @&8r av niva 4 lederne mener at de ikke har
tilstrekkelig kompetanse innenfor dette omradetolker dette dit hen at de etterlyser mer
oppleering. Vi stille spgrsmal om dette kan medtdrée bruker ungdvendig mye tid pa
innhente nadvendig kunnskap eller at det blirdeih falge av mangel pa kompetanse. Tiden

gar og det ender opp med at de far for liten tidditotale oppgavene de skal utfare.

| tabell 1 om Sykehuset Innlandet HF sitt malbiti# det blant annet at standarder og
rammebetingelser for god ledelse i Sl er skal w@efmert og avklart innen utgangen av
2012. Elektroniske hjelpemidler mener vi er en rahatingelse som niva 4 lederne er
avhengig av for a gjgre jobben sin. Det viser tidkbn pa elektroniske programmer som
GAT og Personalportal som utfgres sveert ofte og @it nesten 2/3 av lederne ikke finner
oppleeringen tilstrekkelig kan tyde pa at det estgtke igjen for méalet om definerte av

avklarte rammebetingelser er nadd.
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4.2.4 Rammene rundt niva 4 lederrollen

| kategorien rammer legger vi det som definerelkevbppgaver de skal utfgre. Begrepet

rammer kan forstds som avgrensihtf://www.nob-ordbok.uio.no Her spurte vi og fikk

klarhet i om lederne har arbeidsbeskrivelse og ersythes at denne samsvarer med hvilke
oppgaver de faktisk utfarer og/eller om det er arappgaver de ogsa utfarer. Vi finner dette
interessant fordi vi har en antagelse om at rampadle avgrensningene, ikke er detaljerte
nok. Mangel pa rammer og struktur kan fgre til@bduker tid pa oppgaver de ikke burde. Vi

undret oss ogsa i hvilken grad stillingsbeskrivieéser detaljerte nok eller ikke.

Stillingsbeskrivelse er en skriftlig kunngjgringnsdoeskriver ansvar og plikter, ngdvendige
kvalifikasjoner samt den sammenheng som gjelderdigportering. Stillingsinstruksen er
basert pa objektiv informasjon fra jobbanalyse sonmner i en forstaelse av den
kompetansen og de ferdigheter som er ngdvendigefiogjennomfart de ngdvendige
oppgavene og organisasjonens behov for & fa jobjoen Arbeidsinstruksen identifiserer
klart og uttrykker helt tydelig stillingens ansvamsrader. Den gir ogsa informasjon om
arbeidsforhold, tilgjengelig verktay, utstyr og lpemidler som skal brukes, kunnskap og

ferdigheter som er ngdvendig og relasjoner til arsditlinger fttp://www.verdibasert-

ledelse.com

Stillings og arbeidsbeskrivelse brukes til delstorarandre. | fortsettelsen av oppgava er
stillingsbeskrivelse en samlebetegnelse for beggr.dGrunnen til dette er at vi ikke
differensierte mellom dette i spgrsmalene vi stilté 4 lederne og at vi per definisjon var ute

etter & f inn data om arbeidsinstruks.

Spgrsmal 1:
Har du stillingsbeskrivelse?

11 av 13 sier de har en stillingsbeskrivelse meag 23 sier at de ikke har.

Sparsmal 2:

Opplever du at stillingsbeskrivelsen i rimelig gre@msvarer med faktisk arbeidshverdag?
Her svarer 7 av 11 at de synes den samsvarer roedisinverdagen. 4 svarer at de ikke synes
at den gjar det.
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Vi ser at svarene under spgrsmal 1 og 2 visemat®4 ledere ikke har stillingsbeskrivelse
og ytterligere 4 synes at den ikke samsvarer madalgiske arbeidshverdagen. Summerer vi
dette finner vi altsa at 6 ledere verken har stigbeskrivelse eller at den samsvarer med
hverdagen de har. Dette naermer seg halvparterdarnke vi har spurt. Malbildet til
Sykehuset Innlandet tilsier at alle skal ha ramsoen beskriver ansvars og arbeidsoppgaver
innen utgangen av 2012. Slik var det ikke pa disptiinktet vi gjorde undersgkelsen. Vi
mener at dette er et signal om at rammene i fortiidhailke arbeidsoppgaver niva 4 lederne
skal utfare er til dels uklare for nesten halvparténder neste spgrsmal har vi fatt noen fa

svar som peker pa hvilke oppgaver de ma utfgreikkenstar nevnt i stillingsbeskrivelsen.

Spgrsmal 3:
Hvilke oppgaver utfgrer du som ikke er nevnt lisgsbeskrivelsen?
Her har vi kun fatt 3 svar noe som bare gir osgeeinnblikk i hva lederne mener:
- "den er veldig overordnet og lite detaljert”.
- ”Jobber mye mer med bemanning og sykefraveer. Tartienn forventet.”
- "Alt for mange personaloppgaver som burde liggélR-avdelingen som har

kunnskapen om dette”.

Spgrsmalet vi sitter igjen med er om til dels uklmmmer gjgr at det blir uklart hvilke
oppgaver niva 4 lederne skal bruke tiden sin paeQigtte en grunn til at mengden
arbeidsoppgaver ikke samsvarer med tiden de hadiighet? Det er vanskelig a finne gode
svar. Vi tenker at det kan veere vanskelig & lagalj@ete nok stillingsbeskrivelser og at det
ligger i ledergjerningens "natur” at det er mangestadige nye oppgaver som til dels er
situasjonsavhengig som ma lgses. Allikevel bgvese noen rammer som forteller de hva de
i all hovedsak skal bruke tiden sin pa. At en a@lelae opplever stillingsbeskrivelsen veldig
overordnet og lite detaljert kan veere et signaladran mer detaljert arbeidsbeskrivelse hadde
hjulpet de.

Ser vi neermere pa hva som ligger i en arbeidshas&d sa bar denne bidra til 4 identifisere
klart og uttrykke helt tydelig stillingens ansvams@der. Den bgr ogsa informasjon om
arbeidsforhold, tilgjengelig verktay, utstyr oglpemidler som skal brukes, kunnskap og
ferdigheter som er ngdvendig og relasjoner til argditlingerhttp://www.verdibasert-

ledelse.com
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Er det uklart for lederne hvilke ansvarsomradehale hvilke verktay som de bgar beherske
eller mangler kunnskaper og ferdigheter til & @farbeidsoppgavene tror vi jobben blir
vanskelig a definere. Videre kan dette fare tdettblir vanskelig a sette grenser, slik de pekte
pa at flere av dem hadde behov for a laere segholi til hvilke oppgaver de tar pa seg. Det
kan imidlertid ogsa veere vanskelig & sette gretisemom de stadig blir palagt eller overfart
nye oppgaver. Faren kan da bli at det antall oppigaverstiger niva 4 leders kapasiteten
dersom det ikke fglger med ressurser. Spgrsmalet bdir hengende i luften, er om det blir
gjort en god nok vurdering av hvor mange oppgawar sr mulig & overfgre til niva 4 lederen

i forhold til den tiden de har til radighet.

Kanskje bar en risiko og sarbarhetsanalyse gjarésasom er mulig & overfare av
oppgaver. Dersom det viser seg at det er mulie@die niva 4 leder ei ny oppgave uten a
overfagre ekstra ressurser, burde det legges tilsmwarsomrade i stillingsbeskrivelsen.
Utsagnet om at "alt for mange arbeidsoppgaver sorebligge til human resource
avdelingen” tolker vi imidlertid dit hen som et sgj om at en av lederne mener de allerede

har fatt for mange oppgaver som egentlig burdesliggqpder human resource.

Et annet spgrsmal som dukket opp mens vi diskueenigirien under dette spgrsmalet var om
manglende klarhet rundt ansvar og arbeidsoppgaver fil at niva 4 lederne bruker
ungdvendig mye tid pa & bekymre seg rundt oppgdevékke egentlig har ansvaret for? Vi

har ingen svar pa dette men mener det er viktiglkiefyst dette.

Bruker de ungdvendig med tid pa & bekymre seg romaigaver de ikke kan gjagre noe med
ser vi for oss at det kan ga bekostning av de oppuade skal bruke tid pa. Det blir saledes
et poeng med stillingsbeskrivelsene a sette gréosérforhindre dette. Det krever at
stillingsbeskrivelsene gir gode rammer, er detijaok og at niva 4 lederne bruker disse
aktivt.

Vi ma allikevel ikke overse at 7 av 11 ledere svatale synes stillingsbeskrivelsen
samsvarer i rimelig grad med den faktiske hverdalyem hvorfor er de delt i synet pa dette?
Kan det skyldes at det er store forskjeller pasma star i stillingsbeskrivelsene deres og at
noen derfor opplever de for overordnete mens aiklle® Kan det ogsa veere at det er
personlige egenskaper hos lederne som gjgr at tiedadigere for noen hva de skal gjare

mens andre ikke?
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Det er mange mulige forklaringer og vi klarer ikik@ankludere med et sikkert svar. Vi tror
imidlertid at uklare rammer kan veere en forklanyégat det ikke er samsvar mellom mengden
arbeidsoppgaver og tiden niva 4 lederne har tigtéet. Vi kan ogsa se dette i sammenheng
med det malbilde det strategisk human resourcerdehtet til SI som vi viste innledningsuvis.
Her heter det blant annet at "standarder og ramtimgf@éser for ledernivaene i forhold til
ansvars og arbeidsomrader” skal veere definert intgemgen av 2012. Vi mener en god
arbeidsbeskrivelse er med pa a sette "standardeekige opp rammebetingelsene.

Som vi viste under spgrsmal 2, stilt tidlig i sepber 2012, opplever altsa nesten halvparten
av niva 4 ledere ved spesialavdelinger at de entamgler eller ikke opplever samsvar
mellom arbeidsbeskrivelsen og arbeidsoppgavenevilleveert interessant a forske pa om
disse svarene er representative for alle niva dréetdSykehuset Innlandet. | sa fall kunne det

tyde pa at det er en "vei & g&” for sykehuset falide er nadd.

4.2.5 Prioritering og avlastning av arbeidsoppgaver

Ordet a prioritere betyr og "gi fortrinn framfor @m” (http://www.nob-ordbok.uio.no

Innenfor denne kategorien har vi lagt spgrsmalvag isforhold til hvilke oppgaver lederne
selv mener er viktig a gi fortrinn framfor andretSopp i mot problemstillinga er spgrsmalet
om de far nok tid til & holde pa med de oppgavenmdner er viktigst & bruke tid pa. Det

kommer vi tilbake til seinere.

Avlaste betyr "a hjelpe, befri, lettehttp://www.nob-ordbok.uio.no Dette begrepet har vi

tatt med i denne kategorien fordi vi ville ha fraia 4 ledernes synspunkter pa hva de mener
de trenger hjelp til. Vi har derfor stilt sparsnoéh hva de gnsket at hjelpeavdelingene i form

av personal og human resource avdelingene skaehijgimed.

Her mener vi at vi har fatt noen svar som gir tigisignal til Sykehuset Innlandet HF om hva
som skal til for & skape en bedre hverdag hvoridsbeengden samsvarer bedre med tiden de

har til radighet.
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Sparsmal 1:

Hvilke oppgaver mener du er viktigst & prioritere?

Her fikk vi inn svar fra 11 av 13 av respondentdxedenfor lister vi opp utdrag fra svarene
for de blir fortolket:

- "ha oversikt over oppgaver og ressurser. Tid titlareeidere for a formidle S|
malsettinger. Falge opp og "kjenne” til den enkeRekruttere riktig personell”.

- "At det er nok bemanning pa jobb... Oppfalging avaites Faglig oppdatering og
utvikling. @konomi”.

- ’oppfelging av ansatte, planlegging av drift”.

- "pasientene ma alltid komme farst. Er det mye a&egjge i avd kan jeg ikke sitte pa
kontoret & gjgre adm arb. ... ma tra til....adm arbaideg etterpa”.

- "pasientbehandling, god medarbeider behandlingjtakjing”.

- "daglig drift ma& komme farst,...nok bemanning med keimpetanse”.

- "personalomsorg....tid til uformelle og formelle sahetr med personalgruppen”.

- "at alt er pa stell med personell og utstyr til liagrift og pasientsikkerhet. Deretter
ivaretakelse av personellet”.

- "neerhet til arbeidsplassen. Organisering og utvikkv avdelingen. Samarbeid med
andre avdelinger og fagenheter. Arbeid for trivagélikling, fag/lkompetanse og mgte
med kommende utfordringer i Helse Norge”.

- "aveere synlig leder”.

- "forngyd personalet og god personalpolitikk. Kvialifit personale og fokus pa

pasientsikkerhet. @konomi”.

9 ledere legger direkte eller indirekte vekt parhvikitig det er med god personalpolitikk. Det

i forhold til oppfalging, omsorg og kompetanseulwig. 2 uttrykker at pasientsikkerhet er
viktig mens 4 nevner pasient og daglig drift soiktigist & prioritere. 2 ledere vektlegger ogsa
dette med "naerhet” til arbeidsplassen og "a veenéigsieder”. 1 nevner dette med samarbeid
med andre enheter og & mgte utfordringer i Helggdldnteressant er det ogsa a se at kun en

av lederne opplever at det er viktig a formidlesi®le malsettinger.

Vi tolker disse svarene dit hen at det er disseyapene niva 4 lederne mener er viktigst a
bruke tid pa og som de anser for & veere viktigertgapgaver. Dette er interessant fordi vi
mener det sier noe om hva de legger i ledelse. thategorien tid til ledelse gar vi neermere

inn p& begrepet ledelse.
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Johnsen definerer imidlertid i fglge (Busch, Vanebal. 2010Jedelse som "et
malformulerende, problemlgsende og sprakskapemdspilii. Han sier videre at det ligger
"en utfordring i & skape et forpliktende samspiéllom mal og midler, og i sammenhengen
mellom mal og midler”. Overfarer vi det niva 4 |lede uttrykker som viktig & prioritere
mener vi at de viser til en slik sammenheng. Denlo@n oppgaver (pasientbehandling) eller
en drift som skal Igses og er avhengig av at diggite midlene eller ressursene, som er
fagpersonellet, fungerer optimalt. Og, det er dé&enener de bar bruke tiden sin pa.
Sparsmalet er s& om lederne opplever at de fatisoka bruke tida pa det de mener er mest
viktig? Her er vi usikre men ser vi pa neste spditamder denne kategorien forteller de om

arbeidsoppgaver de bruker mye tid pa og som de magiee kunne tatt seg av.

Sparsmal 2:

Hvilke oppgaver mener du burde utfares av HR-amdeh, Sykehuspartner eller andre?
Under dette spgrsmalet har vi fatt svar fra alleespondentene. Nedenfor presenterer vi et
utvalg av hva de har svart:

- "vanskelig & svare pa.......

- "...nar jeg har besluttet at en person skal tilsdt@salt av IT tilganger ordnes opp i
...av HR".

- "Lann. Tilsettinger, innhente tilstrekkelig dokuntasjon for a tilby riktig lann,
bestille tilganger ogsa ved kontraktsfornying, 1Ak{uderende arbeidsliv, oppfalging
av sykemeldte: var anmerkning). Oppfalging av sgkespersonalsaker som rus etc”.

- "mer hjelp til sykefraveersoppfelging. Tilsettingteing av arbeidsforhold, oppfalging
av arbeidstidsforkortelser, dispensasjoner ift ABtt”.

- "de verktgy vi har fatt stjeler mer tid enn manaell hadde far”.

- "fakturabehandling etter min godkjenning, lgnnskjgr.., fraveer etter min
registrering”.

- "burde veert en vikarpool som kunne tatt over oppdekav vakter ved sykdom.
Lannsjekk og lannskjaring ma fa en bedre lgsningd bezre kvalitetssjekk! Tettere
samarbeid med Sykehuspartner, direkte kontakt, vike via utallige mail”.

- "lgnn, nye arbeidsavtaler, endringer av arbeidsanta

- "usikre pa hva dere mener...., svarer ut fra aktumdieggaver som utlysning og
organisering av sgkere. Skrive ansettelsesbrevoNoeing sykmeldte”.
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- timelister, lann. Oversikt over vikaravtalers \giret. Personalportalen, oppfalging av
sykmeldte og gravide med tanke pa alt papirarbatiMAV osv. Alle administrative
funksjoner som krever kunnskap om lover, avtalksternt byrakrati som NAV”.

- "alle personaladministrative oppgaver i forbindetsed lgnn, oppfalging av
sykemeldinger, skjemaer og tilganger”.

- "oppfelging av langtidssykemeldte utover sykemeddairet, spesielt der det er behov
for omplassering....".

- "administrative oppgaver som tilsetting, oppfglgagarbeidsavtaler,
langtidspermisjoner og tilrettelegging ved IA ardheignsker ogsa mer hjelp fra GAT(
var kommentar: elektronisk bemanningsverktgy scseniivem som skal veere pa

jobb og nar og hvem som ikke er tilstede. Er ogsamjag for Ilannsberegning.

Dette forteller oss at de i utgangspunktet er iveli et sveert bredt spekter av administrative
oppgaver. Det kan ogsa synes som om oppgaver sdisjtmelt har ligget under
HR/personalavdelinger blir eller er blitt overftittde lederne som star naermest den daglige
driften, niva 4 leder. Utsagn som "alle ekstra atb@ppgavene vi na har fatt tillagt.
Serviceinstanser er organisert bort fra 0ss” hdradtategorien tid til ledelse mener vi
bekrefter dette. Dette er oppgaver som tilsetpngsesser, arbeidsavtaler, oversikt over
varighet av avtaler, bestilling av IT — tilgangeppfelging av sykemeldte, dokumentasjon,
oppfalging av AML (arbeidsmiljglovens bestemmelskrn og lgnnsmessige spgrsmal med
mer. Nar de ogsa sier at "ingenting hindrer megedet hver dag, men tiden rekker ikke til i
forhold til alle oppgaver man har som leder”, tolkedette sammen med "alle ekstra
arbeidsoppgavene vi har fatt” som at det hellee iklar fulgt med ekstra ressurser til disse

oppgavene.

Til sist under denne kategorien vil vi henvisddlbell 3 under kapitel 4.1 hvor vi presenterte
blant annet hvilke oppgaver de utfgrer sveert aftdte viser at korte daglige henvendelser fra
egne ansatt og andre og telefoniske henvendelsgaksa tar mest tid. Henholdsvis 11 og 10
ledere, over 80 %, svarer at de ma utfgre dissgaygme sveert ofte, eller flere ganger daglig.
Er det slik at mange henvendelser som stjeler i@nber og der og som farer til stadige
avbrudd farer til at de ikke rekker oppgavene semter? Vi finner ingen fullgode svar pa det
i vart materiale men det kan tenkes at for os®ahminutter her og der raskt blir til flere

timer. Dagen gar og oppgaver hoper seg opp ogatebk vanskelig a prioritere.
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4.2.6 Tid til ledelse

Problemstillingen handler om & se pa om det er sanmmsellom mengden arbeidsoppgaver og
tiden som niva 4 lederne har radighet. Dette inmebegysa a finne svar pa om lederne
opplever at de far nok tid til lederoppgaven. Dekaigorien inneholder derfor sparsmalene
om de synes de far tid til & vaere ledere og evéritua som hindrer de i a utgve lederrollen i
tilstrekkelig grad. Dette handler ogsa om at det \kaere et vanskelig skille mellom det a veere

leder og det a veere administrator.

Ledelse er naturlig nok et sentralt begrep i deapmgaven. Begrepet a lede defineres som: a
styre, sta i spissen for, og a ha autoritétp(//www.nob-ordbok.uio.no Vi stgtter oss videre

til (Busch, Vanebo et al. 20186itt ledelsessystem nar vi beskriver ledelse omtidige syn

pa ledelse. Den tradisjonelle lederen ble beskrewet en som ble betraktet som "den
overordnede” i et hierarki. Motsatsen, den underedg skulle la seg styre og kontrollere.
Beslutninger skulle gjgres av den overordnendeemguhderordnede skulle gjgre som befalt.

| dag har lederne fatt bredere spekter av oppg®eskal sgrge for daglig drift, at
virksomheten tilpasser seg endrede arbeidsbetemgedsutvikling (Busch, Vanebo et al.
2010). Busclpeker ogsa pa at lederne har fatt en mer veiledetaiende og koordinerende
funksjon. | samordningsfunksjonen ligger ogséa dé¢légere fullmakt og myndighet, og
iverksette forskjellige mater & jobbe sammen fidrhtidige lederutfordringer som falge av

kompetansesamfunnet vi lever i heter det blant asn@usch, Vanebo et al. 2010):

- Utfordringer ma lgses i grupper der leder er maréimator enn instruktar.

- Autoritet vil oppnas mer gjennom lederens kunnskagepersonlighet enn tittel og
tradisjon.

- Ledelse ma skje ved a inspirere, uttrykke hvilkeutater som forventes, gjennom

veiledning og oppfalging mer enn instruksjon og tkolh

Senere diskuterer vi hvordan denne utviklingen &viniva 4 lederen sett i lys av empiri.
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Begrepet & administrere er satt sammen av forsteneld-, som betyr til, og minister, som
betyr hjelper, altsa hjelpe til. Det henvises dijddegrepene lede, styre og forvalte. En
administrator refereres til en som leder, styreadginistrererlttp://www.nob-
ordbok.uio.ng.

Begrepene a lede og & administrere inneholderthkied&k som vi mener gjgr at de til dels er
vanskelig & skille. Vi mener det er en "glidende®ogyang mellom begrepene men at det til
tross for dette allikevel en viss forskjell pa dérnskal forsgke & begrunne dette: "a styre”,
"sta i spissen for” er et uttrykk for at ledelsad@bzere og stake ut en kurs og dermed vise vei,
ngdvendigvis overfor andre, det vil si for de meddr. | dette ligger det en dimensjon i a
veere "synlig” overfor dem man leder. Ordet & adstieie betyr opprinnelig hjelper eller &
hjelpe til men ogsa a lede. Vi forstar dette dit héadministrative oppgaver ogsa kan handle
om lederoppgaver men allikevel en type hjelpe oppgaom ikke ngdvendigvis innebaerer &

veere synlig.

Denne kategorien inneholder ogsa begrepet tidditlse. Vi benytter oss igjen av
bokmalsordboka sin definisjon av dette ordet. Mgaimbak ordet tid er blant annet varighet,

malt tidsrom eller stunchftp://www.nob-ordbok.uio.no Vi har ikke malt hvor mye tid den

enkelte leder bruker pa ledelse. Vi har derimokegnha fa fram niva 4 lederens subjektive

oppfatning av om de far tilstrekkelig med tid tdtdtle mener er ledelse.

Spgrsmal 1:

Far du tid til & veere leder?

8 av 13 svarer nei, mens 5 av 13 svarer ja. Dettebizerer at over 60 % av niva 4 ledere ved
spesialavdelinger i Sykehuset Innlandet ikke opgiea de far nok tid til & uteve ledelse mens
nesten 40 % synes de far nok tid. Under kapitepfegenterte vi data som viste at 12 av 13
respondenter har svart at de utgver ledelse d&gig.i forhold til definisjonen péa sveert ofte
og ofte utgver 8 av respondentene ledelse flergegataglig mens 4 daglig. Til tross for at
over 90 %, 12 personer, utgver ledelse daglig efodisatt 8 av disse som ikke opplever at de
far nok tid til dette. Under neste spgrsmal presentvi utdrag av hva de 8 respondentene

som svarte nei pa dette spgrsmalet mener hindried dezve lederrollen i tilstrekkelig grad.
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Sparsmal 2:
Hva hindrer deg i & utgve lederrollen i tilstrekikejrad?
Dette mener niva 4 lederne selv:

- "har ikke avsatt tid til & utgve de oppgavene jeg).sMa det mellom
pasientbehandlinger....ikke optimalt”.

- "ingenting hindrer meg, ...leder hver dag, men tidskker ikke til i forhold til alle
oppgaver man har som leder. Kunne godt tenke nmego& mer med direkte
ledelse...”.

- "jeg er regnet med i "produksjonen” de fleste aedikgene”.

- "alle ekstra arbeidsoppgavene vi na har fatt till&grviceinstanser er organisert bort
fra 0ss. Ingen hjelp med...lgnnskjgring/vikarbehaov lite hjelp med drift. Dagen blir
brukt til administrativt arbeid og a skaffe vakter”

- "administrative oppgaver tar i perioder mye tidpa&mikrav farer til at jeg jobber i
avdelingen i stedet for a leie inn”.

- "for mange arbeidsoppgaver, for mange ansattehofdrtil ledere, manglende
oppleering/lkompetanse?”.

- "gkonomi og drift, unnga a leie inn”.

- "daglig drift og administrative oppgaver”.

3 av respondentene har svar som peker i retnimipana delta i daglig drift og pasientrettet
arbeide som arsak til at de ikke far nok tid tiltéve ledelse. Utsagn som ”...ma det mellom
pasientbehandlinger”, "jeg er regnet med i prodoksp...”, og ”...jobber i avdelinga...”
bekrefter dette. Ser vi tilbake til kapitel 4.1 sgprsmalet om direkte pasientarbeid utfgrer 12
av 13 av de lederne som har svart at de bidrarpasignt arbeid fra flere ganger per uke til

flere ganger daglig.

Videre svarer 1 leder at det "...er ingenting sondhén meg..., men tiden rekker ikke til”
som forklaring pa at det ikke er nok tid til & utdedelse. 3 ledere har ogsa svart at
administrative oppgaver tar for mye tid. Utsagn Sondagen blir brukt til administrativt
arbeid”, "administrative oppgaver tar for mye tidag "daglig drift og administrative
oppgaver” bekrefter dette. Dette er interessanthOser tilbake pa likheter og forskjellen pa
ledelse og administrering betyr dette at flereegelne mener de bruker for mye tid pa

hjelpeoppgaver.
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Det er vel ogsa en viktig oppgave, for a fa driftéd ga rundt, & ha nok folk pa jobb eller
bruke tid pa GAT slik at folk far korrekt lgnn. Bis oppgavene som vi anser for ogsa a veere
lederoppgaver er imidlertid mer av den "usynligeften. Vi tolker det dette dit hen at de
"usynlige” lederoppgavene kan veaere frustrerendéefderne i forhold til at de ikke far brukt

tid pa & veere "synlige” ledere som "styrer” denliggdriften.

Sa er spgrsmalet om de kan forvente a fa all detetimener de behgver til & uteve de mener
er ledelse? De har dpenbart fatt flere adminisgaippgaver altsa de "usynlige” oppgavene.
Det bekrefter empiri bade i forhold til spgrsmalet hva som begrenser de i a utave ledelse
og i forhold til sparsmalet om hva de gnsker hiélfor & avlaste seg med oppgaver. Svaret
kan veere at organisasjonen Sykehuset Innlande¢gtfet disse oppgavene ned til niva 4
leder fordi man mener disse lederne er de retfeditte som koordinatorer og fordi de sitter
inne med en totaloversikt. Dette siste er var tioi§rog vi mener i sa fall det kan samsvare
med en utvikling fra tradisjonell til moderne leskelsom vi har hentet fra (Busch, Vanebo et
al. 2010) og som vi har beskrevet tidligere i d&tpitlet.

Er dette tilfellet er vi imidlertid redd for at dekaper forvirring hos niva 4 lederne dersom
dette ikke er kommunisert tydelig nok. Det kan olgsty at organisasjonen burde veere
tydelig pa a definere hva man forventer at ledska prioritere a utfare av leder oppgaver og
rene administrative oppgaver. Det handler om stirubg tydelige rammer. Vi tror ogsd, pa
bakgrunn av var empiri, at stadige oppgaver ovesit niva 4 ledere uten at det falger med
ressurser gjar at det i liten grad blir samsvalonelantall arbeidsoppgaver og tiden de har til
radighet. Utsagn som "alle ekstra arbeidsoppgavené har fatt tillagt. Serviceinstanser er

organisert bort fra 0ss”, "alt for mange personplygver som burde ligge til Human Resource

avdelingen...”, "en markant endring de siste fem &tag "...og derfor ta kvelder og helger

i bruk for & rekke alt” kan veere med pa a bekreéte.

Videre oppgir en av lederne gkonomiske krav gjendamnga innleie som grunn. Vi tolker
det dit hen at vedkommende far mindre folk pa jnbb som gar utover lederoppgaver. Nar
de for eksempel forteller at de méa veere med i teinif mener vi det kan underbygge denne
fortolkningen: bruker lederne tid pa praktiske opypgr og pasientarbeid blir det mindre tid til
ledelse og administrative oppgaver.
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Utsagn som "de verktay vi har fatt stjeler meraith de "manuelle” vi hadde far” og
”...tettere samarbeid med sykehusparter, direktedinikke bare via utallige mail” mener vi
forteller oss om tungvinte systemer. Vi tolker detit hen at der hvor man far kunne snakke
sammen og formidle et problem, via telefon, og kanénne lgsninger der og da er blitt
vanskelig eller nesten umulig. Lederne ma bruk@&ica kommunisere ved og maile fram og
tilbake. De blir "fanget” av dataverktgy som "$j¢ tiden deres og det tar lang tid & bl
ferdig med en oppgave. | dette tror vi det liggefare for at det gar pa bekostning av andre

oppgaver og hva de mener er viktigst a prioritera seder.

En annen leder oppgir som grunn at det rett dgesldor mange arbeidsoppgaver i forhold
til antall ansatte og stiller spgrsmal om han/hanfhtt tilstrekkelig opplaering eller innehar
rett kompetanse. Det denne siste lederen oppgitykiEnpa at lederoppleeringen til Sykehuset
Innlandet HF ikke er god nok eller at det ikkelssilklare nok krav til kompetanse. | utsagnet
"kompetanse” legger vi lederkompetanse. Har degritg tilstrekkelig med lederkompetanse,
og er de bevisstgjorte omkring dette med at dgeligen viss, om enn uklar, forskjell i ledelse
og i det & administrere? Dette siste spgrsmalet fdeppe svar pa i denne oppgaven. Vi
mener imidlertid at lederutdanning kan gi en vesgtitleggsballast utover personlige
egenskaper i forhold til & utfare ledelse. Det handm bevisstgjgring av sin egen rolle og
kunnskaper omkring organisering, strategi, statsgitap, gkonomi, personalledelse,
arbeidsrett med mer. Kunnskaper innen disse faga@menen med erfaring blir sentral i
forhold til & utvikle den klokskap man behgver deder og i utviklingen av et personlig

lederskap.

Et ytterligere sparsmal vi sitter igjen med er ogsadet er slik at niva 4 ledere ikkkal

delta i praktisk arbeid? Er det riktig? De ledevhbar studert har en fagutdanning som ligger
til grunn for at de er ledere der de er na. Enten sykepleier, anestesisykepleier eller
intensivsykepleier. De er med andre ord kvalifis¢itta utfgre praktisk arbeid i henhold til

det profesjonene tilsier. Er de ikke bedre rustét itave ledelse nar de faktisk vet hva som
skjer i praksis nettopp gjennom at de selv perigdgltar? Vi mener det kan vaere en fordel
for lederne & ha "up-to-date” kunnskap om prak3svet de hva de snakker om i ulike
ledermgter og fora hvor driften skal forklares stgser skal fordeles og hvordan kvaliteten pa
tienesten best mulig kan bygges videre. Her fimééde tilpasnings- og utviklingsledelse.
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Vi mener det er enklere & fortelle om "hvor skostkker” dersom de har innsikt gjennom
praktisk kunnskap. Vi stiller sparsmalstegn veddenderfor er riktig ressursbruk at disse
lederne skal sitte med s& mange administrative ayggslik at det gar pa bekostning av
kunnskapen om hva som skjer i praksis? Kanskjetriktig at disse lederne ogséa holder seg
faglig a jour nettopp for & utvikle tjenestene eddr best mulig bade i forhold til faglige og

driftsmessige behov. En kombinasjon av fag og kel

Kunne for eksempel lederne hatt en sekretaer ¢itd hoen av oppgavene slik at de fikk
frigjort tid til & veere synlige og delta noe i getktiske arbeidet? Vi har ikke svarene pa dette
men finner grunn til & ta dette opp til diskusj@m vi ser pa (Busch, Vanebo et al. 2010) sine
referanser til moderne ledelse som fglge av konmgetsamfunnet vi er blitt en del av kan det
hende at ledere oppnar stgrre autoritet gjennoisedat de har detaljerte kunnskaper om
praksis. Kan hende det er lettere & vaere inspicsoman er stadig til stede og gar foran med
gode eksempler, motiverer og gir tilbakemeldingegpdt og vondt. Kombinert med
lederutdanning sa kan det ogsa hende dette kuttrendgryggere og mindre stresset leder.

Men, det er ser ut som om det er for mange oppgayéor lite tid.

Finnes det sa forklaringer pa hvorfor lederne syteefar for liten tid til ledelse? Vi har ikke
spurt lederne om dette men tar allikevel med enigtvsvor vi diskuterer det vi har beskrevet
som tradisjonell og moderne ledelse fgr under déategorien. Er den tradisjonelle
lederrollen i en organisasjon som Sykehuset InmahidF i ferd med a endres slik (Busch,
Vanebo et al. 2010) beskriver det? Er vi i en oaaggfase fra tradisjonell til moderne ledelse
og ledere? Innebeerer den stattende og koordinefenkigion at de faktisk ma regne med a
bruke mer tid pa administrative hjelpe oppgaver@gkge betyr dette at ledelse ikke lengre

bare handler om sta fram, veere synlig, "a befatetidderordnete.

Det er mulig at denne utviklingen farer til en fioring blant niva 4 ledere fordi det er uklart.
Konsekvensen kan bli mange. Vi tar med et par egammDet kan for eksempel bli

vanskelig & prioritere arbeidsoppgaver i forhdldi¢in tiden de har til radighet. De fgler de
burde veert tilstede og "synlige” men blir opptattdradministrative oppgaver pa kontoret sitt.
Det kan ogsa bli vanskelig a skape forstaelseeferirollen hos de ansatte. De ansatte har en
forventning om en leder som star fram og er tilistmen mgter i stedet en som sitter pa

kontoret opptatt med oppgaver som koordinerer virkseten.

Hva er ledelse? Side 66



Vi har ingen empiri som gir oss svarene pa om dattifellet. Allikevel mener vi avsnittet
har sin plass nettopp fordi det kan veere en moligldring. Ut i fra funnene under denne
kategorien oppsummerer vi med at overvekten avhedi&ke synes de har nok tid til & utave
den oppgaven som de har i forhold til & veere ledienar pekt pa noen mulig arsaker og

sammenhenger.
4.2.7 Egenutvikling og oppfelging fra overordnet
Egenutvikling er satt sammen av ordet egen og litgkl ordet egen i denne sammenhengen

legger vi noe som er personlig eller tilkommer elvsOrdet utvikling kan defineres som
vekst, forlap, eller proseskt{p://www.nob-ordbok.uio.no Vi anser derfor egenutvikling

som forhold som kan bidra til personlig vekst sadrdr til gkt kompetanse innenfor det man

holder pa med.

Med overordnet mener vi niva 4 leders neermeste.|&idte er i Sykehuset Innlandet niva 3
leder som har tittel som avdelingssjef. Avdelingébar det overordnete ansvaret for de
underavdelingene eller enhetene akuttmedisinskeliager bestar av. Avdelingssjef har
derfor gjerne flere niva 4 ledere under seg. Meafmliging mener vi om overordnet bryr seg
om sine naermeste ledere, gir veileding/statte oglesetter krav eller mal. Med stgtte mener

vi en eller annen form for hjelp slik at niva 4 éedpplever at de far tilstrekkelig lederstgtte.

Medarbeidersamtale defineres av (Nordhaug 2668) "systematiske, vel forberedte,
periodiske samtaler mellom over- og underordnedy Inwvan utveksler informasjon som kan
brukes til utvikling bade pa individniva og orgaamsgnsniva”. Vi ser pa medarbeidersamtalen
som et redskap som kan bidra til personlig vekesata det blir brukt riktig. Men ogsa en
arena med muligheter til & ta opp utfordringeriesdshverdagen. Dette kan ogsa gi niva 3

leder grunnlag for & rapportere videre oppovestayet.

Denne kategorien har vi tatt med for & finne géapm tid til egenutvikling, og oppfalging
og statte fra overordnet bidrar til at det gjer eieklere for niva 4 leder & prioritere

arbeidsoppgaver slik at de rekker det de skal iftmerormalarbeidstiden.
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Sparsmal 1:
Har du hatt medarbeidersamtale i lgpet av det sis&t med naermeste leder?
Her svarer 9 av 13 respondenter at de har hattnineidarsamtale i lapet av det siste aret. 4

av lederen har derimot ikke hatt medarbeidersamtajeet av det siste aret.

Spgrsmal 2:

Opplever du det som nyttig?

Her har totalt 9 av lederne svart. 5 har svareagythes dette er nyttig mens 4 av lederne er
usikre og sier at de ikke vet. Ingen har svartehtikke er nyttig. De 4 lederne som har svart at
de er usikre har begrunnet hvorfor de opplever aleme til ikke & veere nyttige nok.

Nedenfor presenterer vi utdrag fra svarene deres:

- "...kunne sikkert blitt flinkere til & falge opp i hbold til mine mal”.

- "mest prat, lite handling”.

- "ikke s@ mye som kan gjares noe med — som nivélé lean gjgre. Lederavtaler trur
jeg er bedre enn MAS (var anmerkning: medarbeidei@ar) pa dette niva”.

- "er ikke gode nok til a sette klare mal til nesaesale”.

Vi finner det naturlig a tolke spgrsmal 1 og 2ringaen. Vi ser at 2 av de 4 lederne som er
usikre pa om medarbeidersamtalen er nyttige s\am@e enten ikke er flinke nok til & sette
mal eller falge opp mal. Hvorfor er det slik atiklee evner & falge opp malene sine? Skyldes
dette ogsa at mengden arbeidsoppgaver ikke samswackttiden de har til radighet slik at de
ikke far tid til & prioritere dette? Vi mener detes» sammenheng mellom det a bruke tid pa

egenutvikling og medarbeidersamtaler. Medarbeidetaiar er en del av egenutviklingen.

Ser vi tilbake til kapitel 4.1 og hvor ofte de benkid pa egenutvikling finner vi at over 60 %
av lederne, 8 av 13, sjelden eller sveert sjeldesdg tid til egenutvikling. Med sjelden og
sveert sjelden mener vi fra ca 1 gang per maned tinnen hver maned. Det er allikevel

vanskelig & si hvor ofte det er naturlig & brukiep# dette.

Ser vi pa tabellen hvor vi rangerer oppgavene firertsvaert ofte i fallende rekkefglge finner
vi egenutvikling pa 28 plass av total 37 oppgager. vi sa pa tallene i de andre kolonnene fra
ofte, noen ganger, sjelden, sveert sjelden osvefiuinat tallet for egenutvikling havner pa

henholdsvis fgrste og andre plass i forhold tilggger som gjgres sjelden eller sveert sjelden.
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Ut i fra dette mener vi & kunne tolke dette dit héegenutvikling er en nedprioritert oppgave

sett i forhold til alle oppgavene de har og tidemser til radighet.

En av lederne mener at lederavtaler ville veertemirddlgsning. Er det fordi en lederavtale i
starre grad ville vaert forpliktende for niva 4 leele og overordnet? Svaret pa dette far vi ikke
innenfor de spagrsmalene vi har stilt. Det er allidénteressant at en leder svarer "mest prat,
lite handling”. Hva betyr egentlig dette? Vi tolkdgtte dit hen at denne lederen opplever at
det iverksettes lite tiltak for & lgse de utfordene som eventuelt blir tatt opp. Det kan jo

tenkes a veere frustrerende!

Utsagnet "ikke s& mye som kan gjgres noe med-3iedler kan gjgre” er ogsa interessant.
Betyr dette at niva 4 leder naermest "skaner” niv@der i forhold til & be om hjelp under
medarbeidersamtalen til a finne lgsninger ellatatret uttrykk for resignasjon? Det nytter
ikke for niva 4 leder a si ifra fordi det de sikke blir tatt pa alvor med & bli fulgt opp.
Utsagnet "mye prat og lite handling” er med pastierke denne fortolkningen. Niva 3 leder
burde jo veere den personen som niva 4 leder kdéihrgéd sine utfordringer i forhold til & fa
hjelp. Sa er spgrsmalet om kravene til drift ogjeming farer til at niva 3 lederen ikke griper

inn eller er "fanget” av kravene fra neste niva.

Vi vet ikke om dette er tilfellet men utsagn sorefsfra tienestevei, men det er ingen
muligheter til ikke & ta pa seg nye oppgaver sadigtdukker opp” kan ogsa peke i retning
av at de sier ifra men at det ikke nytter. Er diktex vi redde for at niva 3 lederen lar niva 4
lederne slite seg ut ved og bade skulle deltaktisiapasientarbeid og ta seg av sammensatte
leder og administrative oppgaver. Kanskje blir @met/pulverisert pa vei oppover slik at de
som skal bestemme hvilke oppgaver som skal faresmi/ niva 4 ledere egentlig ikke er klar
over hvilke arbeidsoppgaver de har og at det ilkkasyvarer med tiden de har til radighet.
Kanskje er det dette som er arsaken til at den dorskjell eller "klgft” mellom institusjonen
Sykehuset Innlandet HF sin forstaelse av hva ea fileder er og hvordan de egentlig har det

i praksis.

Pa bakgrunn i funnene om at 4 av 9 ledere ikk@netle synes medarbeidersamtalene er
nyttige tolker vi dette som at det er uklart om saene er med pa a klargjare hvilke oppgaver

de skal prioritere & bruke tid pa.
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Sparsmal 3:

Far du oppfalging og veiledning av niva 3 leder?

10 av 13 ledere far oppfalging og veiledning avmesste leder. 3 ledere far ikke det. Vi

tolker det som en positiv tilbakemelding til nivde8lere at nesten 77 % av lederne sier de far
oppfalging og veiledning. Til tross for at mer engfierdedeler av lederne far oppfalging kan
det se ut som om dette allikevel ikke bidrar tiessreduksjon. Det hjelper heller ikke i

forhold til hvordan de skal prioritere slik at df fjjort de oppgavene de skal innenfor tiden
de har til radighet. Dette bgr veere et tankekmr&f stor organisasjon som Sykehuset
Innlandet HF.

4.2.8 Underordnede sin forstaelse av lederjobben

Med forstaelse for lederjobben mener vi i hvilkeadyniva 4 leder mener de underordnete
forstar hverdagen deres. Med underordnet mener som har lavere rang. Grunnen til at vi
har stilt sparsmal innenfor denne kategorien atifairtror dette i stor grad pavirker ledernes
hverdag og at det kan fare til stress dersom led&mfalelsen av ikke & strekke til nar de
ikke kan hjelpe til med praktisk arbeid. Prioritede derimot & delta i praktisk arbeid oppnar
de starre autoriteter samtidig som det kan ga utareidsoppgavene som venter slik at tiden
blir knapp eller for liten. Her star lederne i &wvis: leder og administrative oppgaver versus
forventningene fra de ansatte om a hjelpe tilfieini Her ser vi en sammenheng i forhold til
interessevarianten av den instrumentelle modell&usch. Lederen skal tilfredsstille
ansattes forventninger samtidig som andre intenésigeoppgaver skal ivaretas. Kan hende
det er slik fordi de underordnede ikke kan nok ontkk oppgaver lederne utfarer.

Sparsmal 1:
Har du fglelsen av at de underordnede har innsikfarstaelse for arbeidshverdagen din?
Her finner vi at svarene "deler” lederne i synetdedte. 6 av tretten svarer ja pa dette

spgrsmalet mens 7 av 13 ledere svarer nei til andatte har forstaelse og innsikt.

Vi tolker de som har svart ja dit hen at de syresuksatte "ser” hva som ligger i lederjobben
og at den bade er ngdvendig og viktig. Ser vi p elerne som ikke tror dette har vi fatt

fglgende utsagn som sier noe om hvorfor:
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- "mye av jobben er datarelatert. Har kontor utemfedelingen og de ser ikke alltid alle
som er i samtale med meg eller liknende. P& dereasiden er det heller ingen som
gnsker jobben min”.

- "Fordi det er umulig for andre & skjgnne hvor masgstemer vi skal forholde oss til".

- "tror egentlig ikke de er kjent med alle oppgavemsinngar i en lederjobb. Jeg kunne
informert bedre. (for eksempel kommer inn pa koettodr jeg er kvar etter kl 15.30
(var anmerkning: arbeidstidens slutt) for yttertigeparsmal som bergrer dem. Jeg ma
bli flinkere til & be dem komme tilbake i morgen)”.

- "det fulle og hele ansvaret er nok ikke sa leti&td. Enkelte ser det selvsagt. Men de
fleste er glad for at de ikke har jobben min. {kile se). Det er lette a stille krav til
meg og ledelsen ved sykehuset, men ikke sa lettjbgistiller krav til de tilbake”.

- "de har fullt fokus pa pasientrelatert arbeid og faovedsak. De er mette av a hare
om stadig darligere gkonomi, innsparinger og nedskiger”.

- "jeg far stadig hgre nar jeg ma vaere ute i avdelingt "jobber du i dag” selv om
avdelingssjef og ass stadig forteller at lederjobdeutfordrende, jobber jeg ikke
turnus og far ikke direkte tilbakemelding fra ansam at en taler mye mer nar en
ikke jobber turnus. Nar vi hele tiden far nye oppgyama det ogsa vaere noen oppover
I systemet som mener vi har gode dager”.

- "mangel pa forstaelse, informert bedre, ingen gngheben min/glad for at de ikke

har jobben min”.

Her mener vi & ha flere interessante funn. Forraket uttrykket fra ansatte om "at jobber du

i dag” nar lederen ma veere med i drift kan pelatriing av at ledelse og lederoppgaver ikke
blir sett pa som skikkelig arbeid. Hvor utbredttdetynet er, har vi ingen svar pa annet enn at
det er utsagn fra en av lederne. Allikevel troawslike "stikk” kan veere med pa a stresse

niva 4 ledere.

Det ville veert interessant og fulgt opp med spgtsmé@niva 4 lederen utfarer praktisk arbeid
fordi de synes de bgar, for & lette samvittighefarga haste” starre anerkjennelse og
forstaelse blant de ansatte. Det ville ogsa vamtéssant og spurt de ansatte om det er slik at

ledere som deltar i praksis ansees for bedre leterele som ikke gjar dette.
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Flere ledere peker pa at mye av jobben er "dat&mlaog at de ma beherske mange
"systemer”. Vi tolker dette som at mange av ledamndebruke tid & veere dataoperatgrer. En
leder peker ogsa pa at de ansatte ikke ser hvogersamtaler niva 4 leder gjennomfarer i
lzpet av en dag. Som vi sa under kapitel 4.1 ervetkéen av oppgaver som gjares sveert ofte

a svare pa korte daglige henvendelser og teleffrette tar apenbart mye tid.

Videre nevnes ogsa dette med at mange ikke grstterjbbben og at det ikke er lett a forsta
"det fulle og hele ansvaret”. Som to av ledernedgusker pa er det kanskje heller ikke a
forvente at de ansatte skal forsta hva som ligtgtarjobben nar de ikke ser. Utsagn som
"jeg kunne informert bedre”, "informere bedre” kesere med pa bekrefte det. Kanskje burde

lederne bruke mer tid pa & fortelle om jobben sipersonalmgter og liknende.

En leder har skrevet om dette med krav. Det ezretior den enkelte & kreve enn & mgte
forstaelse for det leder krever tilbake. Det erdigm slik at man mgter liten forstaelse for
jobben en utfarer nar det settes krav til den ¢akaisatte. Med dette tenker vi pa at de
ansatte er mest opptatt av seg og av "what'sfor ime” men lederen skal forsgke a forvalte
ressurser i forhold til en helhet og kravene sotteséfra omgivelsene, som ogsa innebaerer
ovenifra. Det kan fort bli "mismatch” mellom ledeg ansatt. Leder mgter motbgr fordi
han/hun mé veere den lederen som ma forklare délmeonomi, om hvorfor det ma spares

inn, skjeeres ned og for eksempel nekte en ansgdidet

Na er det engang slik at "noen” ma ta pa seg jolbbed a lede. Uansett grad av motivasjon
og personlige (leder)egenskaper. Bevisstgjgringrorglva man tar pa seg nar man gar inn i
et lederverv, lederutdanning, lederutvikling ogding tror vi er viktig for at niva 4 ledere

skal vaere best mulig "skodd” til & mgte sine amsatéderen ma kanskje oppgve og vise de
ansatte at han eller hun evner & balansere meilmendjonene (Busch, Vanebo et al. 2010)
beskriver som to ytterpunkter, sterkt oppgaveoerrdller sterkt menneskeorientert.

| den ene dimensjonen ligger det at lederen kam kaan opptatt av at de oppgavene som skal
gjres blir gjort uten a ta hensyn til menneskenme skal utfare oppgavene og deres trivsel.
Ved det andre ytterpunktet, menneskeorienteringjder lederen pa trivsel, omtanke og
oppmerksomhet overfor den ansatte. Dette beskriveka til (Busch, Vanebo et al. 2010)

som 2 ulike dimensjoner.
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Han henviser til en stor amerikansk studie, Michigadersgkelsen, hvor menneskeorienterte
ledere fikk mer effektive avdelinger enn de som kanoppgavefokuserte. Hvor pa aksen
mellom disse to dimensjonene lederen skal befiegees antageligvis avhengig av
situasjonen lederen, de ansatte og organisasjafameér seg i. Dette beskrives som den

tredje dimensjonen, og er situasjonsavhengig led@ssch, Vanebo et al. 2010).

Vi mener at dette kan overfares til var oppgavengekategorien og spgrsmalet om de
ansattes forstaelse av lederens hverdag. Lederemrmga for at de ansatte lgser de oppgavene
avdelinga er satt til & gjgre. Men lederen ma egd@ & forsta de ansatte og sarge for at de
trives og blir sett. A bli sett og hart tror vi aglerer til menneskets indre fglelser og er med

pa a danne grunnlag for respekt, tillitt og ogstortet. En leder som evner og "a se og hare”
de ansatte tror vi oppnar autoritet gjennom nettbppvise slike personlige egenskaper. Som
vi nevnte under kapitel 4.2.6 handler moderne klblant annet om at ledere oppnar

autoritet mer gjennom personlige egenskaper ogdkapikompetanse mer enn tradisjon og
tittel (Busch, Vanebo et al. 2010). Har lederen dedvendige autoritet sa tror vi at det vil
bidra til at de ansatte lettere ser behov for ehlgder selv om de ikke ser alle oppgavene

som lederen har.

Vi tror at ledere som evner a fokusere pa menndilesia mye som driftsoppgaver har lettere
for & fa de ansatte med seg pa laget og st sammensette mal og lgse problemer. Dette
ma i midleritid skje gjennom et sprakskapende sdhmpllom leder og ansatte. Man kan
ikke tro at andre skal forsta det som ikke blirts&gt er derimot stor fare for misforstaelser,
motforestillinger og "paranoia” dersom man ikke ldiexr sammen. For oss blir ledelse derfor
noe som handler om a bruke tid pa disse dimensgagmlerigiennom utvikle den klokskap
som gjgr at en leder evner a se situasjonen amukg lenergi der det trengs. Ikke bare a sitte
pa et kontor og administrere dataverktgy. Det remalhtageligvis om a prioritere det 9 av 13
niva 4 ledere selv peker pa: god personalpolitikkolker dette dit hen at & investere i god
personalpolitikk gir s& mye tilbake. Ut i fra fumeevare mener vi at nar 9 av 13 ledere er
opptatt av dette sa evner mange a se viktigheteleti®. Men om niva 4 lederne i Sykehuset
Innlandet evner a bruke nok tid pa & investeresqmalet og gjennom det skape en gjensidig
forstaelse, nar vi ser alle oppgavene de er $atgjiore i forhold til tiden de har til radighet,

er for oss noe uklart. Det at 6 av 13 svarer jagErsmalet om de tror de underordnete forstar
arbeidshverdagen sin, mens 7 av 13 svarer neertelldit hen at omtrent halvparten av

lederne faler at de har evnet a fa de underorditétdorsta hverdagen deres.
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4.2.9 Sykehuset Innlandet sitt malbilde for ledelse

Denne kategorien handler om at ledernes rammele¢terg forhold til arbeids og
ansvarsomrader skal veere definert og avklart itlap®012. Dette malbildet er uttrykt
giennom det Strategiske Human Resource dokumeintedtg til under teoridelen. Det var for
oss en hensikt & finne ut i hvilken grad malbildat nadd. Vi spurte derfor om de kjente til
Strategisk Human Resource dokument og om den enkelér synes lederrollen er definert.
Det siste spgrsmalet til tross for at det var @/eraneder igjen av aret pa det tidspunket
spgrreundersgkelsen ble gijennomfgrt. Denne katageriogsa interessant i forhold til
problemstillingen var fordi vi fikk et "bilde” i hilken grad Sykehuset Innlandet HF sin plan
hadde lyktes gjennom ledernes oppfatning av siuasi. Hadde tydelige rammebetingelser
omkring arbeids og ansvarsomrader fart til at @ettydelig for den enkelte leder hva de

skulle bruke tiden sin pa av oppgaver slik at dediemed pa & definere lederrollen?

Spgrsmal 1:

Kjennerdu til strategisk Human Resource dokument?

Av totalt 13 lederen svarer 10 at de kjenner titaldokumentet mens 3 svarer at de ikke
kienner til dette dokumentet. At sdpass mange &jeéhtlokumentet var for oss noe
overraskende. Dette betyr at Sykehuset Innlandatreltivt stor grad har lyktes med a
kommunisere ut hva man gnsker & oppna i forholdditlse og hvordan man gnsker og

"skolere” lederne.

Dokumentet er lokalisert pa Sykehuset Innlandet sitranett sider og uttrykker et framtidig
malbilde for blant annet ledelse. | tabell 1 halistet opp hvilke mal organisasjonen
Sykehuset Innlandet HF gnsket & na innen utgang@0X2. Her star det blant annet at
"standarder og rammebetingelser for god ledeldeer 8efinert og avklart”. Dette i forhold til
arbeids- og ansvarsoppgaver, antall ledernivaertréispenn, fullmakter, kompetansekrav
og budsjettansvar. | tillegg skal alle niva 4 lexlea gjennomgatt lederutviklingsprogrammer
innen utgangen av aret. Vi sendte ut spgrreundelsaki slutten av august og fikk svar tidlig
i september. Det var saledes over 3 maneder igjémed for Sykehuset Innlandet til & na
malene sine for god ledelse. Vi gnsket & dannetdsiéde av situasjonen pa det tidspunktet vi
gjort undersgkelsen. Dette leder oss over til ngsgEsmal.
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Sparsmal 2:

Synes du lederrollen er tydelig definert?

Pa det tidspunktet vi gjorde undersgkelsen syras1B ledere at lederrollen var tydelig
definert. 6 av 13 ledere syntes ikke dette og svaet. Dette betad at det var en liten overvekt

av ledere som svarte ja.

Dersom lederrollen ikke oppleves definert. Hva skalFor eksempel hjelp, statte, tydelig
arbeidsbeskrivelse, nyttige medarbeidersamtalestdelse fra underordnet, tid nok,
medhjelpere men ogsa utdanning og lederutviklingg@m. De ma ogsa ha kjennskap til
strategisk Human Resource dokument og hva somkah@iget Innlandet HF sitt malbilde nar
det gjelder ledelse. Sykehuset Innlandet HF bar tagl, rammer, opplaering og
arbeidsbeskrivelser som definerer dette slik agdeklart fram hva lederne skal bruke tiden
sin til. Det bar ogsa veere samsvar mellom antaglbaper og tiden som er til radighet.
Dersom lederrollen oppleves definert er det ikkerok®l sagt at det er tid nok. Men hva er
grunnen til at noen opplever lederrollen defin&tMulig svar er at dette er en hgyst
subjektiv oppfatning. Hadde vi spurt de samme legl@m 1 &r hvordan ville svarene veert
da? Kanskje har dette med det som lederne til entitvkjenner pa i forhold til stress og

mestring.

Om Sykehuset Innlandet HF rakk & gjgre tiltak atikle siste knappe 50 % av lederne som
svarte nei ogsa fikk fglelsen av tydeligere ramowpegode standarder innen utgangen av aret
har vi ingen svar pa. Det ville derfor veert intsant og stilt spgrsmalet pa nytt i dag for a se
om flere ville svart ja pa dette spgrsmalet.

11 av 13 ledere hadde ogsa deltatt pa lederutgitirogrammer. Dette utgjar ca 85 % og er i
sa fall langt pa veg mot malet. Men hva som ddgjede for de 5 lederne som ikke har svart
vet vi ikke. Det totale tallet kan derfor bade vdeeere og darligere.

Vi méa ogsa se dette spgrsmalet opp i mot probl#imgén var "om det er samsvar mellom
mengden arbeidsoppgaver og tiden som er til radigi@m det er uklart for den enkelte leder
om hvilke arbeids og ansvarsoppgaver de har eoeviusikre pa. Var empiri sier at 6 av 13
ledere ikke synes at lederrollen er definert. Dietlieer vi at nesten halvparten mangler
klarhet i hvilke arbeids og ansvarsoppgaver de ttigeskal bruke tid pa. Det er et tydelig

signal til Sykehuset Innlandet HF om at det eradabja gjare i forhold til & lage rammer.
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Nar vi allikevel sier at vi er usikre sa er detdiovi lurer p4 om arsakene til dette kan vaere at
det ikke fglger med nok ressurser til de oppgasame skal utfgres. Det som synes klart er at
omfanget av antallet oppgaver og tiden som deih@utfgre disse innafor er for knapp. De
ma bruke overtid og enkelte ledere opptil 30 tiper maned. | gjennomsnitt bruker de 13,8

timer overtid per maned for & rekke oppgavene sine.

4.3 Konsekvenser for niva 4 leders arbeidshverdag

| dette kapitelet har vi ogsa valgt & organisesgexwve under kategorier. Begrunnelsen for
dette er den samme som under kapitel 4.2, hvonsket & systematisere og samt veere
konsekvente i maten & presentere spgrsmalene imedktide fortolket empiri pa. | dette
kapitelet har vi organisert til sammen 7 spgrsmélen 2 ulike kategorier, stress og
arbeidspress. Her besvares forskningsspgrsniéildke konsekvenser far arbeidsdagen for

niva 4 lederne?
4.3.1 Stress
Stress har sin opprinnelse fra det latinske orélestfingere” som betyr "a stramme”. Begrepet

blir definert som en psykisk eller legemlig ovedsthing og er forbundet med slitasje

(http://www.nob-ordbok.uio.no | var studie beskriver niva 4 lederne stress sam

konsekvens av at det ikke er samsvar mellom mengdexidsoppgaver og tiden de har til
radighet. Vi anser det vi har funnet i forholdstitess som et viktig funn. Grunnen til dette er
at vi ble overrasket over hvor mange som svardeddlir stresset og ikke minst hva stresset
gjgr med niva 4 lederne. Under teorikapitelet enésrte noen utdrag fra (Praetorius and
Gréhn 2008)sin bok om stress som "det moderne traumet”. Vi skar hvert trekke inn
elementer fra 2-3 av de diagnosegruppene som huveskrevet. Men, far vi presenterer
spgrsmalene vi stilte om stress og svarene vi V@nti trekke inn ytterligere med teori hentet

fra (Preetorius and Gréhn 2008) sin bok om stress.
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Vi har vist at niva 4 ledere skal utfare en stongue arbeidsoppgaver og at tiden til disse
oppgavene er for knapp. Vi har pekt pa forhold,arrtk ulike kategoriene i kapitel 4.2 som
kan pavirke arbeidshverdagen deres og som for adenseg som belastningsfaktorer. Vi
tror imidlertid at menneskene som befinner seg "ladterrollen har ulik "naturlig kapasitet”.

Slik at de opplever ulik grad av stress.

Spgrsmal 1:

Blir du stresset av arbeidshverdagen din?

Her svarer 11 av 13 ledere at de blir stresset r2evsirer at de ikke blir det. Dette funnet
synes vi er oppsiktsvekkende hgyt. Etter var meaindet ogsa et alvorlig signal til
organisasjonen om at forholdene for disse ledédde ér som det burde. Det ville ogsa veert
sveert interessant og spurt gvrige niva 4 ledegd&eéluset Innlandet om det samme for & se
om tallet vi har funnet er representative for h@iganisasjonen. Vi mener derfor at dette
spgrsmalet kan ha en overfaringsverdi til evenstellier hvor man gar i dybden pa niva 4
lederes opplevelse av stress. Det har imidlerté ligget innenfor denne oppgavens omfang.
At sapass mange opplever stress betyr ogsa al hele 13 ledere opplever a jobbe under
forhold hvor "belastningsfaktorene”, slik Preetordefinerer de, overstiger deres "naturlige
kapasitet”. Det er derfor naturlig & presentere dwavart pa nar vi spurte om hva som skjer
med dem nar de blir stresset.

Sparsmal 2:
Hva skjer med deg nar du blir stresset?
Nedenfor presentere vi utdrag av hva 10 av 11 dedbrne som har svart at de blir stresset

forteller om av symptomer nar deres naturlige kipbikke strekker til i arbeidshverdagen.

- "klarer ikke helt & prioritere. Men da innhenteg jéere personell”.

- "normale stressreaksjoner, glemmer ting, soveliggd”.

- "glemmer ting”.

- "er veldig vanskelig a stresse. Liker stress ogprendt meg. Blir farst belastende
nar det gar over tid og det har faktorer ved sey jeg ikke kan pavirke”.

- "har leert meg a prioritere hard, hva er viktig bgrna, hva kan vente. Bruker tid etter
arbeidstid for & komme innpa og far oversikt”.

- "stiv nakke, hjertearytmi, darlig sgvn — far daelig helse rett og slett”.

- "noen somatiske plager, glemmer noe”.
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- forsgker & fokusere pa det som ma prioriteres.sialig a delegere fordi alle andre
har sa mye a gjare ogsa. Arbeider mer, blir etterthglemsk og sover mindre og
mindre. Far ikke ro nar oppgaver, store som sm@ehseg opp. Beholder roen utad
men plages innad”.

- Problemer med riktig prioritering. Sover darligetegger ting til side og praver a
prioritere det som haster. Dette er helst ved mykd@n og mye turnusarbeid”.

- "oppgavene blir rett og slett for mange. En marlardring de siste fem arene. Ma
derfor ta kvelder og helger i bruk for & rekke Sier ifra tienestevei, men det er ingen

muligheter til ikke a ta pa seg det nye som stddiker opp. Noen ma gjare det”.

Vi har ikke innhentet data som gir oss informasjomhvor ofte niva 4 lederne opplever
stress og om det forekommer daglig, ukentlig gleniodevis. Men, to av lederne svarer at
symptomene oppstar nar belastningen foregar odedtsagn som "blir farst belastende over

tid...” og ” far ikke ro nar oppgaver, store som sindper seg opp” bekrefter dette.

En av lederne sier at hun eller han "er veldig katig & stresse. Liker stress og press rundt
meg”. Vi tolker dette som at denne lederen likehektisk hverdag hvor det skjer mye og at
det kan indikere en hgy naturlig kapasitet. Tisgdor dette papeker ogsa denne lederen at det
"blir farst belastende nar det pagar over tid... ttBeiste utsagnet mener vi bekrefter at
stress som pagar over tid til slutt vil ende meldedastningsfaktorene overstiger naturlig
kapasitet. Vi tror det er svaert fa, om noen, soke ljenner pa stressymptomer nar
belastninger pagar over tid. Uttalelsen under idéd punktet vi presenterte ovenfor mener vi
forteller mer om grunner til stress og hva detifgitdike mye som hva stress gjgr med denne
lederen. Denne peker pa at oppgavene har blithforge i lgpet av de fem siste arene og at
dette n@dvendiggjer a bruke kvelder og helger fiakée alt. Dette mener vi er med pa &
forsterke oppfatningen av at det ikke er samsvdilomemengden arbeidsoppgaver og tiden
de har til radighet.

Ser vi tilbake pa de 3 diagnosegruppene vi pregerieder teorikapitlet om stress passer
flere av symptomene niva 4 lederen beskriver sfiesider gruppe 1 men, ogsa til dels under
gruppe 2. Pa bakgrunn av dette kan vi til delseetautsagnene deres til disse 2 gruppene.
Selv om vi ikke har gatt i dybden og forfulgt desmarsmalet mener vi at det gir en viss
indikasjon pa ulike alvorlighetsgrader av stress sammer niva 4 lederne. Nedenfor har vi

forsgkt & relatere det de sier de har av stresptgyner under de ulike diagnosegruppene:

Hva er ledelse? Side 78



Diagnosegruppe 1: arbeidsrelatert akutt stress:

Arbeidsrelatert akutt stress er kjiennetegnet antladanet glemskhet. 4 av lederne forteller om
symptomer pa at de glemmer. Videre er denne typessforbundet med sgvnproblemer. 3 av
lederne beskriver dette. Et tredje kjennetegn emptgmer fra bevegelsesapparatet. 1 av

lederne forteller om symptomer pa stiv nakke.

Denne formen for stress er ifglge (Preetorius anih@2008) forbigdende dersom det settes
inn stressreduserende tiltak. Videre beskriverdtutet ofte er behov for mellom 3 -6 ukers
sykemelding for & restituere fra denne type sti@sser ikke nok men et par dager fri. Hun
anbefaler ogsa at man far hjelp til & undersgkiixé¥orhold som har fart til situasjonen.
Deretter ma den som opplever dette leere seg reeiskam kan bidra til & unnga slike

situasjoner.

Vi finner altsa at 8 av de 10 lederne som har pp@dette spagrsmalet har symptomer som kan
passe inn under denne diagnosegruppen. Vi tolkex di hen at det er denne formen for
stress niva 4 lederne opplever mest av. Vi trakalel at det er en glidende overgang til
diagnosegruppe 2 og at noen av lederne ogsa befiege eller har opplevd a veere i den

kategorien. Nedenfor argumenter vi for dette.

Diagnosegruppe 2: arbeidsrelatert traumatisk stnelsem:

Kjennetegn ved denne type stress er blant anneélihgalammelse, tankekaos, uro og
darligere fysisk helse. Denne type stress utvigjeme over tid og er en mer kronisk
stressreaksjon. Pa grunnlag av de utsagnene fathaynes vi det er vanskelig a ansla hvor
mange av nhiva 4 lederne som befinner seg innerfionel type stress. En av lederne, som
ogsa beskriver symptomer som til dels sammenfaikedt diagnosegruppe 1, forteller
imidlertid om darligere helse. Vi tolker derfor atget ” stiv nakke, hjertearytmi, darlig savn
— far darligere helse rett og slett” som symptoswn harer til arbeidsrelatert traumatisk
stress. Hjertearytmi, som er en uregelmessig mgnbe, mener vi er et tydelig signal om at
stressymptomene som denne lederen beskriver dvaligere karakter enn det som
kiennetegnes under diagnosegruppe 1. Videre ferted to siste lederne som har svart pa
spgrsmalet at de far trabbel med & prioritere. ¥her at utsagnene "klarer ikke helt a
prioritere....” og "problemer med riktig prioritering” kan tolkes i retning av en form for

tankekaos som kan sammenfalle med denne type.stress
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Det kan ogsa oppsta sammensatte symptomer someskemdiarligere sagvn,
hukommelsessvikt og konsentrasjonsproblemer. Baderne forteller om et "bilde” med
sammensatte symptomer: "forsgker a fokusere paoetma prioriteres.... Arbeider mer, blir
etter hvert glemsk og sover mindre og mindre. Kiée ro nar oppgaver, store som sma, hoper
seg opp. Beholder roen utad men plages innad”. &fienat dette utsagnet ogsa kan tolkes i
retning av arbeidsrelatert stress syndrom fordsdetmenfaller med flere symptomer som

kjennetegner denne diagnosegruppen.

De som opplever arbeidsrelatert traumatisk stressyn har behov for rehabilitering av
hagstress tilstanden slik at bade kroppslige, neofglelsesmessige symptomer gravis kan
dempes. Ofte er det slik at de som opplever deomme for stress klager over en lang rekke
psykiske symptomer, gjerne i relasjon til andre nesker som for eksempel problemer med
parforhold. | dette ligger det at denne type arbethtert stress farer til at det gar ut over
privatlivet uten at den det gjelder ngdvendigvistar dette (Praetorius and Gréhn 2008). Vi
har ingen data som sier noe om dette men finneretstant a belyse siden jobbrelatert stress
kan forringe livskvaliteten til mennesker slik @&tdjar utover bade fysiske, mentale og sosiale

dimensjoner.

Praetorius beskriver ogséa en tredje diagnosegranpeidsrelatert dehumanisering som er
styrt utenifra. Denne type stress kan oppsta haoper som opplever overveldende press.
Symptomene kjennetegnes blant annet av fornekbglse vanskelig a oppdage fordi
vedkommende ikke forstar eller innser at det ergale Personer som opplever dette kan
komme jobb men veere fremmedgjort og avspaltetvediteter som ellers kjennetegner
personen. Dette er en meget alvorlig tilstand dgedstor fare for utvikling av alvorligere
psykiske lidelser som for eksempel depresjon. Midrr ingen utsagn fra lederne som kan
peke direkte i retning av at noen befinner segfoma@enne gruppen. Det er neppe heller &
forvente siden benektelse er et viktig symptom. Mefinner det riktig & nevne denne
gruppen av to grunner. Det ene er at det gir dtdtgbilde av ulike grader av arbeidsrelatert
stress. Den andre er fordi vi gnsker & formidlerlimdig det er dersom man som over- eller
underordnet opplever ledere som benekter at ngalenar man ser at de er stresset eller de
er i ferd med & endre atferd og ikke er "seg sdldette ligger det et gnske om

medmenneskelighet og en omsorgstanke.
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4.3.2 Arbeidspress

Ordet arbeidspress bestar av ordene arbeid og @edst arbeid kan bety fast Ignnet

virksomhet, sysselsetting og jobb. Det kan ogsy &lételler strev. Ordet press kan refereres

til betydningen belastning eller patrykhtip://www.nob-ordbok.uio.no

Niva 4 leder er ansatt i fast Ilgnnet arbeid i sitheten Sykehuset Innlandet.
Problemstillingen var stiller spgrsmal om det ens@ar mellom mengden arbeidsoppgaver
og tiden de har til radighet. Vi har tidligere vigtmengden arbeidsoppgaver overstiger tiden
de har til radighet og at dette farer til ulik geadv stress. Vi mener at dette er et uttrykk for
en belastning eller et arbeidspress. Farer imidleette til at de slutter eller fortsetter de |

jobbene sine tross den belastningen de star oerfor

Spgrsmal 1:

Har du vurdert & slutte pa grunn av arbeidspress?

Lederne er noksa delte i svarene pa dette spgrsmale 13 ledere har vurdert & slutte mens

6 av dem ikke har vurdert dette. At over 50 % hadert & slutte er neppe overraskende nar

vi ser tilbake pa kategorien om stress og hva delfer at det gjgr med de. Under spgrsmal 2
har vi empiri som vi mener bekrefter ytterligerevatngden arbeidsoppgaver ikke samsvarer

med tiden de har til radighet, at de ikke har redsurser og at de blir stresset.

Spgrsmal 2:
Hvis ja i spgrsmalet over, hvorfor?

Nedenfor presenterer vi utdrag av begrunnelseinvorfor 7 av 13 ledere har vurdert a slutte:

- ’driftsmessige utfordringer som har veert til detddig krevende....medfgrte at
handlingsrommet for & lgse oppgavene ble oppfattet sveert begrenset.....falelse av
a ikke kunne lgse oppgavene pa en tilfresstillandte....naturlig & vurdere om andre
kan lgse dette...bedre”.

- "...sykemeldt etter & ha veert alene med ansvaré&@@nsatte i mange ar. Jobbet
utenfor sykehuset.....i mellomtiden hadde lederstatid til mer enn det
dobbelte...beholdt statten...annen lederhverdag na.. iednnsparinger er jeg
...redd for at noe blir borte igjen”.

- "hatt et avbrekk”.

Hva er ledelse? Side 81



- "for store krav, for mange oppgaver, for lite rasgu og hjelp(stattefunksjoner). Evig
pes med at du ikke nar a gjgre jobben pa en skikksdte- far ikke tatt meg av mine
ansatte!”.

- "vet ikke hvor lenge jeg skal utsette meg selvdette livet”.

- "det blir til tider alt for mange oppgaver og marikke alltid opplaert til mye av
det...”.

- "det blir rett og slett for mye. Nar du ikke rekkat du skal gjare, gjer du ogsa en
darligere jobb...hvorfor skal de ansatte hos megt ln@sigere tilbud enn de andre

ansatte i SI?( var bemerkning: Sl vil si det sansm® Sykehuset Innlandet)”.

Vi finner at disse utsagnene oppsummerer mye avidetr beskrevet som funn under
kategoriene i kapitel 4.2. 3 av lederne nevneredettd at det er for mye a gjgre. To ledere
peker pa at det er for lite ressurser og hjelsfeitefunksjoner. En av lederne etterlyser ogsa
oppleering. Vi tolker ogsa uttrykket "vet ikke hvenge jeg skal utsette meg selv for dette
livet” som uttrykk for belastning og stress. Tolasterne forteller ogsa at de har veert ut av
jobb enten som sykemeldt eller "avbrekk”. At ledesem forteller at hun eller han har veert
sykemeld pa grunn av ansvar for 80 ansatte i mangaeener vi ogsa viser til en belastning
som oversiger kapasiteten og farer til stress.r®tie innebzerer ogsa et betydelig
kontrollspenn i forhold til hvor mange ansatte defederen har under seg. A skulle fglge
opp 80 ansatte med ulike behov og personligheternmmedarbeidersamtaler og

kompetanseutvikling ser vi for oss a veere en bditygtsbb.

Pa det tidspunktet vi gjorde undersgkelsen haddev@ré leder ved somatisk spesialavdeling
Sykehuset Innlandet vaert leder i gjennomsnitt ©&n som hadde jobbet kortest hadde veert
leder i 2 & mens den som hadde lengst fartstidénmeert leder i 16 ar. En gjennomsnittlig
lederperiode pa 8 ar tolker vi som lite "gjennorkkieog at de holder relativt lenge i
lederjobben til tross for en belastende arbeidstagerBetyr dette at det a vaere leder gir mer

enn det "tar"? Dette leder oss over pa de 3 sjstessnalene.
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Sparsmal 3:

Ville du blitt leder dersom du skulle valgt pa Aytt

Her svarer hele 12 av 13 ledere at de ville kaitielre dersom de skulle valgt pa nytt. Kun 1 av
13 sier at han eller hun ikke ville valgt detteeigj Vi finner det interessant at de til tross for a
de beskriver en vanskelig arbeidshverdag med mapgegaver, for lite tid til ledelse og mye
stress allikevel gnsker & veere leder. Hva er datesgpositivt med a veere leder og gjer at
man klarer a sta i dette? Under neste spgrsmai fiamnet noen svar pa hva niva 4 lederne

synes er positivt ved det & veere leder.

Spgrsmal 4:

Hvis ja i forrige sparsmal, hvorfor?

11 av de 12 lederne som svarte at de ville vahii l@der pa nytt har svart pa dette
spgrsmalet. Nedenfor presenter vi det som resposaiehar svart og som vi tolker som det

de opplever som positivt med lederjobben:

- "faler jeg gjar en god jobb”

- "jeg er fortsatt motivert for & kunne veere medslbtinger som har betydning for
hvordan innholdet i helsevesenet er”.

- "jeg liker & veere leder og i utgangspunktet de iddmppgavene som jeg har. Det er
veldig mange av dem i perioder. Har fatt gkt letlts siste ar”.

- "mange trivelige folk & samarbeide med”.

- " det er muligheten en har til & veere med pa aebeste noe. Spennende i forhold til
faget. @nsker a fronte fag og ...god pasientbehagitlin

- "det er tross alt en meget interessant jobb, déddmasse utfordringer og lserer mye.
Men hverdagen bgr ikke vaere helseskadelig, slikgty den nd”.

- fordi det gir meg nye utfordringer, og liker koktan med medarbeiderne”.

- trives som leder — med utfordringer og oppgaver”.

- "fordi jeg mener at jeg etter hvert vil bli en bedrg bedre leder ettersom jeg tilegner
meg kunnskap og erfaring. Jeg mener at jeg folsathoe a bidra med”.

- "spennende jobb med mange utfordringer. Liker &éejj rette for at personalet skal
kunne utgve en sikker og god jobb”.

- "nadr en mener s mye om mangt som jeg gjar eikédetforenlig med en annen
stilling....ville blitt en darlig underordnet dersqgaey ikke fikk nok utfordringer....vil

ha "nok” ikke for mye”.
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Her er det mange utsagn som beskriver positiver sielb det & veere leder. Vi skal se litt
neermere pa dette. En leder synes at han ellegjpuen god jobb. 3 av lederne har et gnske
om ta del i beslutninger eller bestemme. 5 av legler ogsa inne pa dette med behovet for
utfordringer. Det er ogsa to av de som er innegifedned at de liker eller trives med a veere
leder. En leder nevner dette at det er mange igiwéblk & samarbeide med mens en leder er
opptatt av a forene fag og god pasientbehandiDigse funnene som forteller oss hvorfor
niva 4 lederne ville valgt a bli leder pa nytt mewmeogsa forteller oss noe om hva som
motiverer de. Flere av utsagnene kunne derfor passier kapitel 4.2 og kategorien om
motivasjon. Det er allikevel et skille siden dedteforklaringer pa hvorfor de ville valgt

jobben pa nytt.

Vi tolker disse svarene som uttrykk for at det gereskaper ved ledelse som ogsa gjenspeiler
egenskaper hos de menneskene som velger & bls&lelederjobber. Ser vi tilbake til
kategorien om tid til ledelse under kapitel 4.2 hvicbeskriver tradisjonell ledelse mener vi at
flere av utsagnene kan passe med egenskaper vedaden a se ledelse pa. Den overordnete
skulle gi ordre, styre og kontrollere mens den womede skulle adlyde. Uttrykk som
"mulighet til & bestemme”, "motivert til & vaere migoeslutninger”, og "nar en mener sa mye
om s& mangt som jeg gjar er det ikke forenlig maukea stilling” tolker vi som uttrykk som
begrunner at disse personene har egenskaper sonosiem hvorfor enkelte mennesker
sgker ledergjerningen. Noen mennesker gnsker érbest, veere med a pavirke og har behov
for utfordringer utover det & veere underordnetlikex & styre, sta i spissen og a oppna
autoritet. Det er forenlig med definisjonen av lsemn ligger i begrepet a lede slik vi viste det

under kategorien om tid til ledelse.

4.4 Motsetninger

Til tross for at lederne opplever en hverdag meskst mange arbeidsoppgaver og knapt med
tid vil allikevel de aller fleste bli leder dersahe skulle valgt pa nytt. De er ogsa for eksempel
splittet i synet pa om lederrollen er definert ag de underordnete forstar hverdagen deres. |
dette finner vi noen motsetninger som gjgr at swvaltdir tvetydige. Finnes det sa noen
forklaringer til at niva 4 lederne pa den ene sid#rykker frustrasjon over store utfordringer
som er belastende, mens de pa den andre sidekkettrylede og til dels stor motivasjon over

a veere leder?
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"Verden er tvetydig og kompleks, vi mennesker gyye rart” (March 2008). Det er kanskje
normalt at vi mennesker finner positive og negatigenskaper i ting, i aktiviteter vi gjer, ved
andre mennesker og i ulike jobber. Kanskje er lilebs "verden” bestar av motsetninger og

at dette ogsa er det et uttrykk for et menneskiteksgon over for og imot i forhold til om noe
oppleves mer positivt enn negativt eller motsattd& for eksempel overvekt av positivitet s&
velger vi kanskje & fortsette det vi holder pa rsech for eksempel jobben som leder. Er det
overvekt av negativitet slutter vi kanskje om denés alternativer. Pa den annen side kan det
ogsa veere slik at vi forholder oss til verden pénfider samtidig. Det er for mange oppgaver,
liten tid og mye stress men samtidig velger mataa dette. Kanskje er dette et uttrykk for

det March sier, at vi mennesker gjar, eller sigremart og er tvetydige av natur fordi vi dras

mellom for og imot.

Det kan ogsa handle om at vi i perioder er ovesgpat den "naturlige kapasiteten” slik vi
presenterte begrepet under kapitel 4.3 overstigiastningsfaktorene. | dette ligger det ogsa
motsetninger: kapasitet versus belastning. Se leragemestrer det man holder pa med
oppleves jobben positivt mens i det gyeblikket &tglimgene blir starre pga opphopning av
oppgaver oppleves gkt belastning. Vi tror at dettere individuelle forskjeller mellom de
ulike lederne og at den totale livssituasjonen gi@viden naturlige kapasiteten som den
enkelte til enhver tid har.

Vi vil i igjen trekke inn (Preetorius and Grohn 20@8r & underbygge dette. Hun peker pa at
"psykisk skrgbelighed” kan oppsta i forbindelse npeoblematiske forhold i et menneskes
naveerende liv eller tidligere traumatiske hendetgglivsomstendigheter. Dette kan pavirke
arbeidshverdagen i forhold til hva som opplevesssinde og nar det blir en overbelastning.
Det er spennende og utfordrende a veere leder niéhatekke veere helseskadelig slik det er
na” sier en leder. "Ville blitt en darlig underortrdersom jeg ikke fikk nok utfordringer
...men vil ha "nok” sier en annen. Vi tolker "nok”meouttrykk for at denne lederen mener at
antall oppgaver ikke méa overstige mestringsevnemri@ mestringsevnen tror vi kan variere
fra dag til dag og fra person til person. Den de lien i forandring. | dette tror vi & ha
funnet en "kjerne” som begrunner at lederne opplewatsetninger i arbeidshverdagen sin og
derfor gir oss noen til dels motstridende svar.drggbben har mange positive sider ved seg
men som blir belastende og stressende nar ddbblinange arbeidsoppgaver over tid. De
fleste klarer allikevel a finne mest positivt methlpen sin slik at 11 av 12 derfor svarer at de

ville valgt & bli leder pa nytt.
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4.5Ledelse — sett i lys av organisasjonsteoretisket@elsesmodeller

Det er to ulike organisasjonsteoretiske forstaetegieller som har vist seg seerlig fruktbarhet.
Dette er det instrumentelle og det institusjonpespektivet. Innen lederstilsteori finner man
tre ulike dimensjoner. | den to dimensjonale letilstsorien finner vi to ytterligheter. Den

ene ytterligheten er sterkt oppgavefokus det aadsterkt menneskefokus. Denne lederstilen
evner lederen a erkjenne behovet og ngdvendiglaeteppgave- og menneskefokus. Pa
bakgrunn av var empiri kan vi vise til at det erssmmenheng mellom teorien om lederstiler

0g instrumentelt og institusjonelt perspektiv.

Instrumentelt perspektiv:

Ser vi pa organisasjonen Sykehuset Innlandet Hihgj® et instrumentelt perspektiv ser vi
en sammenheng med den ene ytterligheten innenifotodémensjonale lederstilsteori som er
sterkt oppgave fokus (Busch, Vanebo et al. 208pjrsmalet er om en organisasjon som
Sykehuset Innlandet vil "bry” seg nok om lederemsmgsa er en "menneskelig ressurs”. En
trend har veert inntoget av stgrre grad av kynigfree soft til hard HR. Mens en "soft” HR er
opptatt av trivsel og den enkeltes utvikling errtiaHR mer strategisk og opptatt av & utnytte
den enkelte medarbeider mest mulig og a stillestgav. Som et ledd i & na organisasjonens
mal (Revik 2007).

Kan hende en slik trend bidrar til en starre gratymisme. Sa lenge det overordnete malet
blir oppnadd sa spiller det mindre rolle om hvordan ansatte og enkelte leder har det.
Oppgavene overfares og de som ikke evner a veerdattedayv. Faren er at personer eller
ledere ofres. Lederen blir en brikke eller et imstent for & na mal. Ser vi tilbake til var
empiri kan vi nettopp finne at oppgaver blir ovetfgten at ressurser falger med. Vi har flere
svar som underbygger dette: "for store krav, ftar fessurser og hjelp”, "markant endring
siste 5 ar”, "sier i fra tienestevei men ingen mhét til ikke a ta pa seg nye oppgaver, noen
ma gjere de”. Er dette en fornuftig utvikling? Sewar pa det nevner vi igjen Michigan
undersgkelsen som viste at ledere med menneskdidies i starre grad enn de med kun

oppgavefokus (Busch, Vanebo et al. 2010).
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Et institusjonelt perspektiv:

Organisasjoner som evner a ta vare pa og forstskte kan fa mer igjen enn de som ikke
gjer dette. Dette forklarer vi neermere. | Sykehliselandet sitt strategiske human resource
dokument heter det blant annet at ” Ledere i Sykehlnnlandet praktiserer foretakets verdier

og definerte lederadferd, slik at det er kvalitetatet mellom pasient og ansatt”.

| dette ligger en verdibasert overfaring, ellerikitag av kultur dersom det far skje over tid.
Preges organisasjonen av omsorg for ansatte oeleéékan det hende de ansatte bryr seg
tilbake pa en slik mate at det & bry seg blir daigiverdi. Kanskje kan det bidra til starre
grad av maloppnaelse. | et sykehus er det pasieietits farst og fremst vil komme til gode.
Men ansatte og ledere som blir satt pris pa ogtsives kan hende er mer opptatt av at
gkonomien skal ga bra og bidra med effektivitebedre ressursutnyttelse enn der det ikke
fokuseres pa gode verdier, holdninger og for eksttnpsel. Men det mé ikke g& bekostning

av oppgavene slik at organisasjonen blir inneffekti

Gjennom et institusjonelt syn pa organisasjonervisgéerfor en sammenheng med det andre
ytterpunktet innen den todimensjonale lederstilesosom er sterkt menneskefokus (Busch,
Vanebo et al. 2010). Ser vi tilbake til var emgain vi finne flere svar som underbygger
menneskefokus hos lederen. Det er tydelig at ledermpptatt av den ansatte, fordi de sier
det er viktig & falge opp den ansatte, utgve gasqmalomsorg, ivareta personell, arbeide for

trivsel og drive god personalpolitikk.

Det er allikevel et kunstig skille mellom disse gy@ktivene. | dette ligger det at ledelse bade
kan vaere et instrument for & na mal men ogsa ¢itusjen giennom & veere budbringer av
organisasjonens verdier samtidig. En god lederedkanne balansere mellom menneske- og

oppgavefokus i den situasjonen som ledelse skakste

Hva er ledelse? Side 87



5.0 Oppsummering

Hva er ledelse? Ledelse handler om & skape resulfaskape resultater krever nok tid. Niva
4 ledere er de som star naermest driften og de oppgavi har funnet at de utfarer handler

om na driftsmal. Var undersgkelse viser at disderlee har mange oppgaver og det er for
liten tid til radighet. Bruk av overtid underbyggdette. Det er mange forhold som pavirker
arbeidshverdagen deres i forhold til hvordan derappgavene de star overfor og hvordan de
benytter tiden sin. Vi har identifisert falgendelfold; erfaring, delegering, motivasjon,
kompetanse og rammer rundt niva 4 lederrollen.rReiing, avlastning av arbeidsoppgaver,
tid til ledelse, egenutvikling og oppfglging av owelnet. Underordnete sin forstaelse av

lederjobben og Sykehuset Innlandet sitt malbilddddelse

Konsekvensene av arbeidshverdagen deres er apteveptil dels alvorlige symptomer pa
stress. Til tross for dette vil allikevel de flestgt a bli ledere dersom de skulle velge pa
nytt. Det kan tyde pa at det a veere leder opplsgasmer positivt enn negativt. De er ogsa
delt i synet pa om lederrollen er definert selvimye kan tyde pa at malbildet til Sykehuset
Innlandet HF langt pa vei er nadd. Ledelse er &irest ikke entydig begrep og det kan ha
bade en instrumentell og en institusjonell betydnian organisasjon.

Ledelse kan veere et av instrumentene for og nalradklse har i tillegg en verdi og
holdningsskapende funksjon. Dette kan overfgregetiBusch omtaler som situasjonsbetinget
ledelse. Det handler om & balansere mellom oppgkusfog menneskefokus men, hvor man
befinner seg mellom disse ytterpunkter kan veeremrgig av den situasjonen man til enhver
tid befinner seg i. Denne totale ledelsen bestalritsledelse, tilpasningsledelse og
utviklingsledelse. Hvilken av disse lederroller spraktiseres mest kan veere avhengig av
hvilket lederniva man befinner seg pa. Et fellddtrer at ledelse handler om a sette mal og a

lgse utfordringer i et kommuniserende samspill auedie.

Hva kjennetegner sa niva 4 lederne? Jo, vi kan smopp at lederne i var utvalgte
populasjon er godt voksne. 12 av 13 leder er iralld0 — 59 ar. De har veerte ledere for
avdelingene sine i gjennomsnitt 8 ar. De er godivade, liker utfordringer, ta avgjarelser,
pavirke og er ofte rekruttert fra egne rekker. @e toe varierende grad av lederutdanning,

men de fleste har deltatt pa lederutviklingsprogreeminternt i sykehuset Innlandet HF.
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De fleste gnsker a fa hjelp til & avlaste seg nbdidsoppgaver, men er for lite flinke til &
delegere oppgaver selv om de har i gjennomsnift jeBsoner som kan avlaste seg med

arbeidsoppgaver.

De har mange arbeidsoppgaver hvor det korte dagégeendelser er de oppgavene som de
bruker aller mest tid pa. De ma jobbe i gjennomdr8t8 timer per maned for a rekke jobben
sin og de fleste blir stresset av arbeidshverdageng uttrykker til dels alvorlige symptomer
pa dette. Halvparten mangler eller opplever afldet er samsvar mellom arbeidsbeskrivelsen
og arbeidsoppgavene. De er delt i synet pa om derardnete forstar lederhverdagen. De er
ogsa delt i synet pa om lederollen er tydelig definTil tross for dette ville de fleste valgt &

bli ledere pa nytt.
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