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FORORD

Denne rapporten er resultatet av en kunnskapsbestilling fra KS i 2022
ved Christine Haga Serlie — leder for satsingen Samarbeid om etisk
kompetanseheving (etikksatsingen). Malet er & f& mer kunnskap om
mulige sammenhenger mellom etikk og lederskap blant lederne i helse-
og omsorgstjenestene, og hvordan slike sammenhenger kan bidra til

a lose de store utfordringene som sektoren na meter.

Undersgkelsen skal bygge péa evalueringsrapporten fra 2018. Den skal
ogsa sees i sammenheng med undersokelsen Norsk Sykepleierforbund
har hatt om etikk og ledelse i 2022. Dataene skal danne grunnlag for et
oppleeringsprogram for lederne i helse- og omsorgssektoren.

Undersgkelsen er utfart av professor Rudi Kirkhaug ved UiT, Norges
arktiske universitet med stotte av tidligere doktorstipendiat Kristian
Hosgien Haugen. Radgiver i Etikksatsingen Tanja Yvonne Aas Alme har
bidratt med utforming og analyser. Sykepleierne Kirsti Moslett Thunberg
og Camilla Barresen i Tromse kommune har ogsa bidratt innledningsvis.
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SAMMENDRAG

Malet for denne studien er a finne ut pa hvilke mater etikk og lederskap
i kombinasjon kan utgjere den styrken som skal til for & lgse de store
utfordringene som helse og omsorgssektoren na utsettes for, og som vil
bli stadig mer krevende i tida som kommer. Ifelge NOU 2023: 4. Tid for
handling — Personellet i en beerekraftig helse- og omsorgstjeneste, vil
man matte paregne at faerre hender vil matte ta flere oppgaver, og at
finansieringen av sektoren kan komme under press. Dette betyr at bade
tienestekvaliteten og arbeidsmiljget kan trues. For & lukke gapet som
derved kan oppsta (se figur 1), kreves det innovativ kapasitet i form av
endringer og utviklingsprosesser, som igjen er avhengig av lederskaps-
styrke hvor altsd etikk er en sentral faktor. Samtidig ma endring og
utvikling forstds som grep for & oppna stabilitet — altsd at ansatte har
en stabil og trygg arbeidsplass og tjenestemottakerne far det de for-
venter & fa.
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Figur 1 Innovativ kapasitet og lederskapsstyrke som lgsning for
a lukke gapet.

Nedenfor presenterer vi forst forskningsdesign og bakgrunnsdata. Der-
etter presenteres tilstandsanalyser nar det gjelder sentrale forhold som
etikk, tillitsrelasjoner, tidsbruk pa ulike funksjoner og innflytelse, beslut-
ninger, koordinering og formell styring, endring, utvikling og leering samt
arbeidsmiljo og jobbtilfredshet. Deretter presenterer vi de viktigste
funnene fra samsvarsanalysene mellom etikk og lederskap.
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Forskningsdesign og bakgrunnsdata

Rapporten er giennomfart som en statistisk analyse med utgangspunkt

i svar innhentet fra 422 respondenter bestaende av 183 ledere pa avde-
lingsniva i enheter, 157 ledere for enheter/ virksomheter/omrader, og

79 ledere pa kommunalsjef/direkterniva. 61 % av disse har mindre enn
fem ars tjenestetid i sin ndveerende stilling. Utdanningsnivaet er relativt
hoyt — 40 % har mastergrad eller mer. 70 % har kortere eller lengere kurs
i lederskap, mens 21 % har mastergrad i lederskap. 90 % har etikkutdan-
ning, enten i form av kortere kurs, eller integrert i sin profesjonsutdanning.
Maling av kontrollspennet viser at 45 % har flere enn 40 personer som
de er naermeste leder for, noe som er relativt mange i offentlig sektor.

58 % av lederne har ingen planer om & slutte, mens 30 % er usikre.

Etikk

Lederne har hoy etisk bevissthet og kompetanse. Men etiske retnings-
linjer er lite forekommende. Etikk blir i begrenset grad praktisert i form av
diskusjoner og refleksjoner. Samtidig er etiske dilemmaer mye til stede.

Tillitsrelasjoner, tidsbruk pa ulike funksjoner
og innflytelse

Dataene viser at tillitsrelasjonene mellom lederne og medarbeiderne er
gode, slik lederne opplever dem. Det er dpenhet og fri utveksling av
informasjon.

Nar det gjelder tid brukt pa ulike funksjoner, ser vi at tid brukt pa admi-
nistrative funksjoner dominerer over tid brukt pa ledelse og ivaretakelse,
samt utviklingsprosesser.

Ledernes formelle autoritet ser ut til & vaere avklart og tilfredsstillende.
Ogsa ledernes opplevde reelle innflytelse ser ut til & veere tilfredsstil-
lende, det samme gjelder for opplevd trygghet i lederrollen. Lederne
opplever ogsa seg selv som rollemodeller, bortsett fra at de er noe
utrygge pa om medarbeiderne kopierer deres holdninger og atferd.

Beslutninger, koordinering og styring fra lover og regler

Beslutningene ser ut til & bli fattet rasjonelt av lederne. Koordineringen
mellom medarbeiderne er rimelig god — derved er det ogsa lite konflikt,
men kompetanse/ressursutnyttingen kan forbedres. Det er som forventet
mye styring fra lover og regler, men noe mer moderat bruk av praktiske
manualer.
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Endring, utvikling og leering

Lederne opplever sterke krav om endringer, og ser ut til & veere mye
opptatt av endringsprosesser. Samtidig er de opptatt av & utvikle det de
allerede har. Erfaringsutveksling pa kryss og tvers skjer i tilfredsstillende
grad, samtidig som lederne opplever bade faglig og personlig utvikling.

Arbeidsmiljg og jobbtilfredshet

Analysene viser at lederne opplever jobben som stressende og fylt med
etiske dilemmaer. Samtidig rapporterer de om relativt hgy jobbtilfreds-
het, men lav tilfredshet med lgnna. Lederne rapporter ogsa at medarbei-
dermiljoet er godt, slik de ser det.

Samsvarsanalyser mellom etikk og lederskap

For & finne ut av forholdet mellom etikk og lederskap, er etikk i denne
studien operasjonalisert i form av fire faktorer: Etisk bevissthet og kom-
petanse, etiske retningslinjer, etisk praksis/etisk refleksjon og verdibasert
ledelse. Lederskap er operasjonalisert i form av tillit, formell autoritet,
makt, forbilde, stress, jobbtilfredshet, endring og utvikling, medarbeider-
miljget og tidsbruk pa ulike funksjoner.

Analysene viser at det er saerlig sterk sammenheng mellom etikkvari-
ablene og endring og utvikling, og mellom etikkvariablene og ledernes
makt og forbildestatus. Dette er viktige funn som avdekker at etikk har
bade direkte og indirekte betydning for at sektoren skal mate de store
utfordringene den star overfor, hvor det altsé vil veere behov for et sterkt
lederskap som kan initiere og opprettholde innovasjon. Men vi ser ogsa
av analysene at etikkfaktorene har sammenheng med nesten alle leder-
faktorene — noe som generelt plasserer etikk som en mer sentral organi-
satorisk faktor enn vi har veert klar over tidligere i denne sektoren.
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KAPITTEL 1
INNLEDNING

Kan et aktivt og etisk styrt lederskap bidra til & lase de store utfordrin-
gene som helse- og omsorgssektoren star overfor? Feerre hender skal
ivareta flere oppgaver, og helst med en kvalitet som pasienter og brukere
har forventninger om, og som reflekterer standarden i samfunnet ellers.
Samtidig vil finansieringen utfordres, noe som vil kreve prioriteringer

(if. Meld. St. 38 — 2020-2021; NOU 2023: 4). Siden sektoren er personal-
tung, og derved at sdkalt leveransekvalitet avgjeres av interaksjonen
mellom ansatte og tjenestemottakere, vil bade ledernes og medarbeider-
nes arbeidsmiljo veere en kritisk faktor. Dessuten vil standarden pa
arbeidsmiljoet veere avgjerende for bade rekruttering og turnover. Alt
dette krever bade okt effektivitet og mer nytenking og innovasjoner
manifestert gjennom endring og utvikling.

Sektoren ma derfor handtere fire sentrale utfordringer samtidig: Tjeneste-
kvalitet, effektivitet, endring og utvikling og arbeidsmilje. Erfaringer og
empiriske data fra mange sektorer viser at hvis man skal klare & hand-
tere slike kombinerte utfordringer, ma lederne gis kompetanse, tid og
rom til & lede mennesker og prosesser, og ikke veere bundet opp av
administrative funksjoner som f.eks. gkonomi- og personalstyring. Dess-
uten har vi kunnskaper som sier at ledelse lykkes best nar iboende og
motivasjonelle drivere i profesjonene aktiviseres (jf. Yukl, 2013). Siden
den etiske bevisstheten er sveert hgy blant helsepersonell og en viktig
del av profesjonen, vil etikk vaere tettere koplet til lederskap enn i mange
andre sektorer, men da ma etikken deles og tas i daglig bruk, og ikke
forbli individuell og passiv (se figur 1.1).
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Figur 1.1 Lederskap og etikk som svar pa utfordringer

Mens forslagene til helsepersonellkomiteen i NOU 2023: 4, er konsentrert
mye om struktur, oppgavefordeling, teknologi, organisering og utdanning
— som er helt nedvendig — undersokes det i denne studien om det kan
ligge et ubrukt potensial ved a forlase og frigjere etikk og lederskap

i kombinasjon.

Samtidig er det viktig & understreke at malet for alle endrings- og
utviklingsprosesser er & oppna stabilitet — som i praksis betyr at ansatte
har en trygg arbeidsplass og tjenestemottakerne far det de forventer & fa.
Det er ogsa viktig at effektivitet forstds som en tilstand som innebeerer rett
bruk av tid og ressurser slik at stress kan reduseres og arbeidsstolthet
oppnas, samtidig som tid og rom kan settes av til personlig og faglig
utvikling.

For & finne ut om det er et mulig potensial for & lgse sektorens utfordringer
ved & kople lederskap og etikk sammen, har vi i denne studien operasjo-
nalisert etikk i form av etisk bevissthet og kompetanse, etiske retnings-
linjer, etisk praksis/etisk refleksjon og verdibasert ledelse. Samtidig har
vi operasjonalisert lederskap i form av tillit, formell autoritet og myndig-
het til & lede, makt, forbilde, stress, jobbtilfredshet, endring og utvikling,
samt medarbeidermiljoet (se figur 1.2).
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Figur 1.2 Undersokelsesmodellen

Selv om vi i utgangspunktet betrakter etikk som pavirkningsfaktor for
lederskap, avdekker analysene at det ogsa er gjensidige forbindelser
mellom disse to — dette er illustrert med dobbeltpilen mellom de to
boksene.

1.2 Teoretisk grunnlag for undersokelsen

Undersgkelsen statter seg til teori om etikk og lederskap — herunder
verdibasert ledelse. Men siden lederskap innen helse- og omsorgs-
sektoren er krevende, og lederskap er et bredt sammensatt fagfelt, vil
ogsa rapporten matte stotte seg til grunnleggende modeller og kunn-
skaper nar det gjelder lederskap (jf. Bass, 2008; Kirkhaug, 2019).

Lederskap defineres tradisjonelt som en funksjon eller rolle som inne-
beerer & sette mal, ga foran og vise vei, ta kontroll, fatte beslutninger og
kontrollere effektene av innsatsen (jf. Yukl, 2010). | nyere tilnaerminger
ser man imidlertid en tydeligere vektlegging av frigjering av ansattes
ulike kapasiteter, tilrettelegging og endog tjenerfunksjoner, sammen med
ansvar for helheter, sammenhenger, kultur og etiske dimensjoner ved
arbeidet (jf. Cronin & Genovese, 2012; Kirkhaug, 2021). | denne rappor-
ten vil vi stette oss til bade tradisjonelle og nyere tilneerminger.

Etikk har alltid veert et viktig element i utavelsen av lederskap i mange
sektorer, og har seerlig veert knyttet til diskusjoner om maktbruk (jf. Bass
& Steidlmeier, 2006). Men etikk har ogsa veert betraktet som en sentral
faktor i utviklingen av bade organisasjonen og ansatte, og derved

ogsa som et redskap for & pavirke bade jobbtilfredshet og arbeidsmilja
(if. Inceoglu et al., 2018). Brown og Trevifio (2006) omtaler typisk etisk
lederskap som demonstrasjon av hormativt passende oppfersel giennom
personlige handlinger og mellommenneskelige forhold, og fremme av
slik oppfarsel til medarbeiderne gjennom toveis kommunikasjon, for-
sterkning og beslutningstaking. Yukl et al. (2013) hevder at etisk leder-
skap innebzerer & gi stotte og styrke til medarbeiderne, samt & opptre
hensynsfullt og tillitsfullt.

KAPITTEL 1 INNLEDNING
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Siden verdier er byggesteinene i etikk, omtales etisk lederskap ogsa
som verdibasert ledelse (jf. House, 1996). Verdier gjor det mulig for
lederen & styre kritiske effektivitets- og kvalitetsdimensjoner som f.eks.
holdninger og atferd, uten selv & veere faglig pa heyde med operaterene
(if. Empson & Langley, 2015). Etisk lederskap, eller verdibasert ledelse,
blir derfor referert til som en overordnet form for styring av virksomheter,
hvor lederen fastsetter etiske standarder primaert gjennom sin egen
praksis og fremtreden, men ogséa gjennom mer formelle tiltak som a sikre
at organisasjonen har etiske retningslinjer (jf. Yukl, 2010). Verdibasert
ledelse omtales ogsa som «pastoralt lederskap», ettersom forbilde-
funksjonen og overbevisninger er sentrale dimensjoner. Lederskap i et
slikt perspektiv handler derfor ikke bare om a utvise demmekraft, men
ogsé «drgmmekraft», altsd & f& medarbeiderne til & sette arbeidet sitt inn
i en starre, meningsfylt og visjoneer sammenheng, samt & tilfredsstille en
andelig lengsel (jf. Zapf, 2005). Verdier betraktes rett og slett som beerere
av psykologisk energi.

Verdienes primaere funksjon som lederverktay er derved at de kan bidra
til & styre ansattes tolkning av sin livsverden, og séledes hvordan de
skal betrakte hendelser i sine omgivelser og reagere pa dem, og sam-
tidig overfore dette til kritiske og operative forhold i organisasjonen

(if. Kirkhaug, 2018; Selznick, 2011). Dette er saerdeles viktig i helse- og
omsorgssektoren ettersom leveranderen (helse- og omsorgstjenesten)
og mottakeren (pasienten eller brukeren) star i et asymmetrisk maktfor-
hold til hverandre. Leverandgren har relativt sett stor makt over mottake-
ren, bade fordi mottakeren er den svake parten mentalt og fysisk, og
ikke kan velge seg en annen leverander. Det er derfor viktig & papeke at
verdistyring kan gi lederen ngdvendig «fjernkontroll» over medarbeidere
som er i direkte pasient/brukerkontakt, og derved opprettholde den
ngdvendige etiske standarden som kreves.

Effekten av etisk lederskap eller verdibasert ledelse er da ogsd demon-
strert gjennom flere studier. Brown & Trevifio (2014) fant at etikk prakti-
sert av ledere kan ha innvirkning pa underordnedes tilfredshet med
lederen, oppfattet ledereffektivitet, vilje til & utave ekstra innsats pa
jobben og vilje til & rapportere problemer til ledelsen. De fant ogséa klare
sammenhenger mellom etisk orientert lederskap og lederen som rolle-
modell. Men ogsa vilje til & innga i endrings- og utviklingsprosesser
synes & veere mer til stede nar etikk og verdier har en sentral plass

i lederskapet.

Dette betyr i praksis at etikk i flere former, bade manifestert gjiennom
praktisk verdibasert ledelse, men ogsa i form av etisk bevissthet og
kompetanse, formelle etiske retningslinjer, etisk praksis i daglig arbeid
og etisk refleksjon, kan ha innvirkning pa hvordan ledere opplever sin
hverdag, og derved ogsa pa hvordan medarbeiderne opplever sitt
arbeidsmiljo.
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Det er imidlertid utfordringer med etisk lederskap. Dette skyldes at
lederen ikke bare kan gi ordrer om hvilken standard som skal prege
operasjonene — men ma ogsa hele tiden demonstrere dette gjennom
egne holdninger og atferd. Dessuten krever etisk lederskap en tettere
og fyldigere kommunikasjon enn hva tradisjonelt byrakratisk lederskap
krever. Det ma nemlig utveksles intim faglig og personlig informasjon,
noe som kan veere sosialt og psykologisk utfordrende bade for medar-
beider og leder.

Disse utfordringen krever derfor at etisk lederskap ma leeres og inngves
pa andre mater enn hva som gjeres med andre former for lederskap.
Lederne ma nemlig overbevises om hvilke standarder som skal gjelde

i organisasjonen, og trenes til & bruke verdier aktivt i alle praktiske sam-
menhenger.

1.2 Forskningsdesign

| denne studien ble det valgt et kvantitativt design, dels fordi temaet er
folsomt og respondentene av denne grunn har behov for anonymitet,
dels fordi det er behov for data som kan gi grunnlag for generalisering
og tunge beslutninger, og dels fordi det er et gnske fra oppdragsgiver
a fa inn data fra flest mulig.

Et sperreskjema bestdende av 25 hovedspersmal ble derfor utarbeidet,
og sendt ut til landets kommuner pa epost gjiennom KS sine kanaler og
via sosiale medier. Sparreskjemaet er designet i henhold til vitenskape-
lige krav til struktur, relevans, operasjonalisering og formulering for

a sikre validitet og reliabilitet (jfr. Buchanan & Bryman, 2011). Det ble
mottatt brutto 422 utfylte sparreskjemaer.

Det er brukt 5-verdi Likertskalaer for konstruerte variabler, noe som gjor
det mulig & behandle dataene minst pa rangordningsniva. En slik gradert
skala fortolkes som en gradvis gkning i verdiene fra laveste til hgyest
verdi. | slike statistiske analyser vil de fleste svarene normalt ligge rundt
midtverdien 3. Avvik pa mer enn fra 0,3 til 0,5 opp eller ned regnes oftest
som signifikante utslag, og seerlig nar utvalget av respondenter er av en
viss storrelse som i dette tilfellet. Bortsett fra noen fa unntak er alle
svarene innenfor de krav som er satt til forskningskvalitet: Standardavvik
skal vaere mindre enn halvparten av gjennomsnitt, og kurtosis og skjev-
het mindre enn +/- 2,00 (jfr. Cohen et al., 2014). | tabellene presenteres
stort sett bare gjennomsnitt og ikke standardavvik, skjevhet og kurtosis,
ettersom disse kvalitetskriteriene altsé er sjekket i egne kontrollkjgringer.

Dataene fra samsvars/korrelasjonsanalysene presenteres i form av grafer
for oversiktens skyld, og i noen grad ogsé i form av tabeller. Pearsons
korrelasjonskoeffisient er brukt som mal — dette er et méal som varierer
fra minus 1,00 til pluss 1,00, og med krav til signifikans (gyldighet) pa
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mindre enn 0,5. En svakhet ved korrelasjonsanalyser, er at vi ikke presist
kan si noe om arsak og effekter, bare at det er forbindelser mellom de to
faktorene som inngédr i analysen. | mange tilfeller kan vi likevel med bak-
grunn i tidsaspektet og logikk, anta hva som er arsak og hva som er
effekt. Som en ekstra sjekk pa dataene fra korrelasjonsanalysene, har

vi ogsé kjort multiple regresjonsanalyser hvor ogsa bakgrunnsvariablene
ledernivd, alder, erfaring og utdanningsniva er kontrollert for.

For & gjore analysene mer oversiktlige har vi brukt faktoranalyser. Dette
er et statistisk grep som innebeerer at der svarene pa familicere sparsmal
(spersmal som intensjonelt er ment & sparre om samme tema) er sam-
menfallende, slar man disse sammen til en faktor eller en variabel etter
en regnemodell som omtales som datareduksjon. Dette gjor samsvars-
analysene mer oversiktlige, samtidig som validitet og reliabilitet ivaretas
pa en tilfredsstillende mate. Det er brukt standard analysemetoder og
krav til reliabilitet i henhold til Cronbach’s alpha koeffisienten (a) som
ideelt bor ligge mellom 0,70 og 0,90, men lavere score kan godtas hvis
de videre analysene ikke overstiger et visst niva (jf. Buchanan & Bryman,
2011; Cohen et al., 2014). Disse analysene er naermere redegjort for

i kapittel 3.7.

Statistikkprogrammet SPSS versjon 29 er benyttet som analyseverktay.

Antall svar er noe lavt i forhold til brutto utvalg, men kan likevel regnes
som tilstrekkelig for generalisering av flere grunner. Dataene er represen-
tative nar det gjelder ledergrupper. Dataene er ogsa kvalitativt gode.
Funnene stemmer dessuten godt overens med tidligere forskning bade
innen helse- og omsorgssektoren og i andre sektorer, samtidig som de
bidrar unikt giennom den variabelkonstruksjonen som er brukt her og

de analysemetodene som er anvendt.
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KAPITTEL 2
BAKGRUNNSDATA

| dette kapittelet presenteres bakgrunnsdata — forst nivaet lederne
befinner seg pa og opplevd myndighet til & lede, deretter erfaring, ulike
former for utdanning, kontrollspenn, fremtidsprospekter og sykefraveer.

For noen av analysene blir det sjekket om lederniva har betydning for
svarene. Derimot blir det ikke sjekket om utdanning og erfaring har
betydning, ettersom innledende kvalitetssjekk av dataene viste at disse
ikke har noen signifikante sammenhenger med de andre variablene som
inngar i studien.

2.1 Lederniva

Analysene viser at det er flest ledere pa avdelingsniva og enhets/virk-
somhetsniva som har svart, og feerrest pad kommunalsjef/direktarniva,
noe som naturlig nok forklares av antall stillinger pa de ulike nivaene
(se tabell 2.1).

Tabell 2.1 Ledernivaer

LEDERNIVAER Antall Prosent

Leder pa avdelingsniva i enheter 183 43

Leder for enheter/ virksomheter/omrader 157 37

Leder pa kommunalsjef/ direktorniva 79 20

Total 422 100
2.2 Erfaring

Maling av erfaringsniva fra ndveerende stilling, viser at overraskende
mange (61 %) har mindre enn fem ars erfaring, noe som kan tyde pa hay
turnover (se tabell 2.2). Hoy turnover som en utfordring ble ogsa avdek-
ket i NSF’s lederundersokelse i 2021.
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Tabell 2.2 Erfaring naveaerende stilling (hele utvalget)

ERFARING Antall Prosent
Under 5 ar 266 61
Mellom 5 og 10 ar 96 23
Over 10 ar 68 16
Total 422 100

Fordelt pa ledernivaene er det ingen signifikante forskjeller i erfarings-
nivaet.

2.3 Utdanning

| dette kapittelet har vi malt utdanning og kurs bade generelt i form av
utdanningsniva, spesifikk utdanning i ledelse og utdanning i etikk.

2.3.1 Generelt utdanningsniva

Det generelle utdanningsnivaet i sektoren er rimelig hoyt. 60 prosent av
de spurte har til og med hgyskole/bachelor. | dette tallet ligger naturlig
nok ogsa lavere utdanning, men tidligere studier viser at over 80 % av
lederne har utdanning over videregaende skole (se tabell 2.3).

Tabell 2.3 Utdanningsniva (hele utvalget)

UTDANNINGSNIVA Antall Prosent
Til og med hgyskole/bachelor 251 60
Til og med master/hovedfag og over 160 40
Total 422 100

Fordelt pa ledernivaene ser vi at det er lederne pa avdelingsniva i enhe-
tene som har lavest utdanningsniva, og lederne pa kommunalsjef/direktor-
nivd som har hgyest utdanningsniva. Eksempelvis har 20 % av lederne
pa avdelingsniva mastergrad, mens 60 % av lederne pa kommunalsjef/
direkterniva har mastergrad.

2.3.2 Spesifikk utdanning i ledelse

Nar det gjelder spesifikk utdanning i ledelse, ser vi at ca. halvparten har
emner ved hgyskoler/universiteter. | det hele tatt virker det som om
utvalget er godt skolert innen ledelse (se tabell 2.4)
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Tabell 2.4. Spesifikk utdanning i ledelse (hele utvalget)

LEDERUTDANNING Antall Prosent
Kortere kurs 84 20
Emner ved hggskoler/universitet 207 49
Bachelor innen ledelse 30 7
Master innen ledelse 90 21
Total 422 100

Analysene viser at det er flest av lederne pa kommunalsjef/direktarniva
som har master i ledelse (44 %). 24 % av enhetslederne har slik utdan-
ning, mens bare 9 % pa avdelingslederniva har masterutdanning

i ledelse.

2.3.3 Utdanning i etikk

Ogsé nér det gjelder kurs i etikk, er nivaet hayt. Omlag 90 % har enten
deltatt pa kurs, eller har etikk som integrert fag i sin profesjonsutdanning
(se tabell 2.5).

Tabell 2.5 Kurs i etikk (hele utvalget) (10.3)

KURS | ETIKK Antall Prosent
Ingenting 39 9
Deltatt pa kurs 131 31
Integrert i profesjonsutdanningen 247 60
Total 417 100

Analysene viser ingen store forskjeller mellom ledernivédene nar det
gjelder hvordan kompetanse i etikk er ervervet.

2.4 Kontrollspenn, stabilitet og sykefravaer

Kontrollspenn, stabilitet og sykefravaer er forhold som kan fortelle oss
noe om ledernes muligheter for & uteve lederskap. Hvis for eksempel
kontrollspennet er hayt, kan det vaere utfordrende & ivareta hver enkelt
medarbeider. Likes& hvis lederne er kort tid i jobben og tenker & slutte,
kan det ogsa gi signaler om hvordan lederrollen oppleves. Det samme
gjelder for sykefraveer og hvordan lederne opplever dette blant medar-
beiderne.
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2.4.1 Kontrollspenn

Nar det gjelder kontrollspenn - altsa hvor mange medarbeidere som rap-
porterer til lederen — ser vi at for utvalget som helhet er dette sveert stort.
45 % har flere enn 40 personer som de er naermeste leder for. Dette er
langt over det som regnes som forsvarlig nar lederen ogsa forventes

a veere sosialt stottende for arbeidet til den enkelte (se tabell 2.6).

Tabell 2.6. Kontrollspenn (hele utvalget)

KONTROLLSPENN Antall Prosent
10 og faerre 57 14
Mellom 11 og 20 65 15
Mellom 20 og 40 109 26
Over 40 188 45
Total 419 100

Fordelt pa ledernivdene ser vi noen nyanser. Det er lederne pa kommu-
nalsjef/direktarnivaet og enhetsnivaet som har hgyest kontrollspenn

- her har ca 50 % over 40 i kontrollspennet. Nar det gjelder avdelings-
lederne har ca 40 % over 40 personer i kontrollspennet.

2.4.2 Tanker om 4 bli eller slutte

Nar det gjelder sparsmalet om respondentene tenker & bli eller slutte

i jobben, oppgir 58 % at de ikke har planer om & slutte. Dette er overras-
kende ettersom vel 60 % har veert i jobben mindre enn fem ar. Det er
dog 30 % som er usikker pa om de skal fortsette eller ikke (se tabell 2.7).
Dette er noe lavere tall enn det som er presentert i NSF’s lederunder-
sokelse i 2021.

Tabell 2.7. Tanker om & bli eller slutte i ndvaerende stilling (hele utvalget)

BLI ELLER SLUTTE | JOBBEN Antall Prosent
Har ingen planer om & slutte 244 58
Har tenkt & slutte s& snart det dukker opp noe relevant 52 12
Usikker 124 30
Total 422 100

Analysene viser at det er feerrest av lederne pa kommunalsjef/direktor-
niva og pa enhetsniva som har tanker om & slutte.
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2.4.3 Sykefraveer

Helse- og omsorgssektoren har lenge vaert blant de sektorene i Norge
som har hatt hoyest sykefraveer. Analysene viser at 44 % opplever det
som hgyt, og 37 % som akseptabelt. Spersmalet som kan reises er om
det er etablert en standard for sykefraveer som oppfattes som normalt

for sektoren? (Se tabell 2.8).

Tabell 2.8. Vurdering av sykefravaeret i egen enhet/avdeling (hele utvalget)

SYKEFRAVARET Antall Prosent
Akseptabelt 154 37
Hoyt 186 44
Lavt 80 19
Total 422 100

Det er noen viktige forskjeller i oppfatningen av sykefravaeret mellom de
ulike ledergruppene. Blant lederne pa kommunalsjef/direktorniva er det
44 % som vurderer sykefravaeret som hoyt, og 27 % som akseptabelt.
Blant enhetslederlederne er det 41 % som vurderer sykefravaeret som
hayt og 40 % som akseptabelt. Blant avdelingslederne er det 48 %
som vurderer sykefravaeret som hoyt og 37 % som akseptabelt.
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KAPITTEL 3 OVERSIKT
OVER FAKTORER SOM
INNGAR | STUDIEN

| dette kapittelet skal vi redegjoere for forekomst eller tilstedeveaerelse og
fordeling nar det gjelder sentrale faktorer som etikk, relasjoner, tidsbruk
og innflytelse, beslutninger og koordinering, endring og utvikling,
arbeidsmiljo og jobbtilfredshet, samt medarbeidermiljg.

Forekomst eller tilstedeveaerelse av noe konkret i en organisasjon kan
males i form av prosenter. Men erfaring viser at nér vi skal méale oppfat-
ninger av noe, er det ofte relevant a bruke en sakalt Likert-skala, eksem-
pelvis mellom 1 (i liten grad) og 5 (i stor grad). | dette kapittelet bruker

vi bade prosenter og skalaer.

Det blir konkret sjekket for fordelingen mellom ledernivaene — altsd om
nivéet lederne er pa har noe & si for svarene som er avgitt. Utdanning og
erfaring ble innledningsvis sjekket for samvariasjon med alle andre varia-
bler i undersgkelsen, uten at det ble funnet noen signifikante utslag.
Disse blir derfor utelatt i de videre analysene. Funnene er for det meste
gjengitt i form av grafer. Tabeller er brukt der det er hensiktsmessig for

a fa frem detaljer.

3.1 Etikk

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Etisk bevissthet og kompetanse er mye til stede blant lederne.

o Etisk praksis er mindre til stede, og seerlig lite nar det gjelder
etisk refleksjon.

e Etiske retningslinjer er bare moderat til stede, bortsett fra
formelle verdier fra arbeidsgiver.

| dette kapittelet skal vi spesifikt redegjere for svarene som er avgitt
nar det gjelder etikk i ulike former, forst bevissthet og kompetanse, sa
retningslinjer, deretter etisk praksis og etisk refleksjon, og til slutt verdi-
basert ledelse.
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3.1.1 Etisk bevissthet og kompetanse

Vi spurte forst lederne om de har et bevisst forhold til verdier. Her var
gjennomsnittet svaert hoyt (4,4), noe som samsvarer med det vi fant

i etikkundersgkelsen i 2018 (Kirkhaug, 2018). Vi spurte ogsa om de
kunne forklare sine medarbeidere hva verdier er — altsd om de har sakalt
verdiforklaringskompetanse. Her fikk vi ogsa et hoyt gjennomsnitt (4,2).
Lederne ser ogsa ut til & veere rimelige trygge nar etiske utfordringer
bringes pa banen (4,0). Nar det gjelder erfaringer med etisk refleksjon er
giennomsnittet ganske heyt (3,8), og enda hayere nar det gjelder etisk
bevissthet i daglig arbeid (4,1). (Se figur 3.1).

5
4,4
4,5 4,2 4 41
4 3,8
3,5
3
2,5
2
1,5
1
Verdi- Verdi- Trygghet Erfaring Etisk
bevissthet forklarings- ved etiske med etisk bevissthet
kompetanse utfordringer refleksjon i daglig
arbeid

Figur 3.1 Etisk bevissthet og kompetanse. (Gjennomsnitt hele utvalget).

Analysene viser ingen signifikante forskjeller mellom ledernivaene nar
det gjelder gjennomsnitt for disse variablene.

3.1.2 Etiske retningslinjer

Nar det gjelder etiske retningslinjer, er svarene mer varierte. P& spgrsmal
om enheten/avdelingen som man er leder for har formelle etiske retnings-
linjer, er gjennomsnittet 3,8, altsa relativt mye til stede. Derimot, nar det
gjelder om retningslinjene er synlige (f.eks. i form av veggplakater) er
giennomsnittet 2,6, altsa relativt lite synlige. Nar det gjelder a ha etiske
retningslinjer i egen arbeidsavtale er gjennomsnittet 3,2, altsd midt pa
skalaen. Derimot ser det ut til at mange kjenner til verdiene som arbeids-
giveren (f.eks. kommunen) har vedtatt (4,3) (se figur 3.2).
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Formelle etiske Synlige etiske Etiske Verdier fra
retningslinjer retningslinjer retningslinjer arbeidsgiver

i arbeidsavtaler

Figur 3.2 Maten etiske retningslinjer kommer til uttrykk pa.
(Gjennomsnitt hele utvalget)

Fordelt pa ledernivaene ser vi at det er lederne pa kommunalsjef/direk-
torniva som tydeligst opplever & ha formelle etiske retningslinjer (4,2), og
avdelingsledere lavest opplevelse av & ha slike (3,7). Nar det gjelder
synlige etiske retningslinjer, er det ogsa toppnivaet av lederne som tyde-
ligst er oppmerksomme pa disse (3,1) i forhold til de to andre lederniva-
ene (2,6). Nar det gjelder & ha etiske retningslinjer i arbeidsavtaler, er det
ingen store forskjeller mellom ledernivaene. Heller ikke nar det gjelder

a ha verdier fra arbeidsgiver, er det store forskjeller mellom ledernivaene.

3.1.3 Etisk praksis og etisk refleksjon

For & avdekke etisk praksis, stilte vi forst spersmal om den etiske stan-
darden er slik lederne gnsker den skal veere. Gjennomsnittet her er 3,6,
altsd noe over midten pa skalaen, men likevel noe lavt i forhold til for-
ventningene og den etiske bevisstheten vi avdekket i kapittel 3.1.1 (4,1).

Pa sparsmal om etikk inngér i hverdagslige samtaler, far vi et gjennom-
snitt p& 3,4 - hvilket betyr at man samtaler hverdagslig om etikk til en
viss grad. Nar vi mer spesifikt spoar lederne om de snakker med sine
medarbeidere om etiske utfordringer, er gjennomsnittet signifikant
hoyere (3,8), hvilket betyr at dette forekommer relativt ofte. Imidlertid,
nar lederne blir spurt om de legger til rette for systematisk etisk reflek-
sjon viser svarene at dette forekommer til en viss grad (3,1) altsa verken
sveert mye eller sveert lite. Etisk refleksjon i faste grupper ser ikke ut til
a veere seerlig utbredt (2,4).

Derimot ser det ut til at lederne opplever at medarbeiderne stér i etiske

utfordringer og dilemmaer (4,0). Ogsa lederne selv opplever & sta i van-
skelige etiske utfordringer og dilemmaer (3,9). Samtidig rapporterer de
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om noe begrensede muligheter for etisk refleksjon sammen med andre
ledere (3,3). De rapporterer ogsa om begrenset tid for medarbeiderne til
a drive med etisk refleksjon (2,6). Dette er funn som samsvarer med funn
gjort av Agenda Radgiving for NSF SF i 2022. Men lederne synes a veere
oppmerksomme pa viktigheten av etisk refleksjon, for pa spersmalet om
de opplever at etisk refleksjon er stattende for medarbeiderne er gjen-
nomsnittet 3,9, alts relativt tydelig.

Tabell 3.1 Etisk praksis

Gjennomsnitt
ETISK PRAKSIS (Skala 1-5;
hele utvalget)
24.1 Tilfredshet med etisk standard i egen enhet 3,6
24.2 Etikk i hverdagslige samtaler 3,4
24.3 Samtaler om etiske utfordringer med medarbeiderne 3,8
24.4 Tilrettelegging for systematisk etisk refleksjon 3,1
24.5 Etisk refleksjon i faste grupper 2,4
24.6 Etiske dilemmaer blant medarbeiderne 4,0
24.7 Lederens etiske dilemmaer 3,9
24.8 Muligheter for etisk refleksjon med andre ledere 3,3
24.9 Tid for etisk refleksjon blant medarbeiderne 2,6
24.10 Etisk refleksjon som stottende for medarbeiderne 3,9

Fordelingsanalysene viser ogsa her en relativt jevn fordeling av svarene
mellom de ulike ledernivéene. De tydeligste utslagene fra denne analy-
sen er presentert i figur 3.3

4,5

4 3,9
3,5 3,1
25 2,4
1 ,5 I
]

Etiske dilemmaer Etiske dilemmaer Tilrettelegging for Etisk refleksjon
for medarbeidere for ledere etisk refleksjon i grupper

w

N

Figur 3.3 Etiske dilemmaer og grep. (Gjennomsnitt hele utvalget)

KAPITTEL 3 OVERSIKT OVER FAKTORER SOM INNGAR | STUDIEN ‘ 23



3.1.4 Verdibasert ledelse

Verdibasert ledelse er uttrykk for i hvilken grad etikk i form av verdier blir
anvendt direkte i lederfunksjonen. | denne undersgkelsen stilte vi seks
sparsmal for & avdekke i hvilken grad lederne kan sies & veere verdiba-

serte ledere — altsd veere etiske ledere i praksis.

Forst stilte vi spersmal om lederne aktivt forklarer sine medarbeidere hva
etisk atferd betyr i praksis. Svarene her viser at de i noe begrenset grad
gjer dette (3,1). Pa spersmal om de henviser til konkrete verdier nar de

gir ordrer og beskjeder er svarene de samme (3,1).

For at verdier skal veere operative lederredskaper ma de ogsa innga som
referanser for & bedemme om et arbeid er godt eller darlig utfert, og som

del av belgnnings- og straffesystemene for & korrigere atferd. Men

lederne ser ut til i noe begrenset grad & bruke verdier til disse formalene
(3,1 0g 2,9). Derimot ser det ut til at verdier i storre grad tas opp i medar-
beidersamtaler (3,5). Samtidig betrakter lederne seg selv relativt tydelig

som verdibaserte ledere (3,8). Men her ser det altsa ut vaere noe forskijell

mellom daglig praksis og betraktninger av seg selv. (Se tabell 3.2).

Tabell 3.2 Verdibasert ledelse

Gjennomsnitt

VERDIBASERT LEDELSE (Skala 1-5; hele
utvalget)
24.11 Forklaring av etisk atferd for medarbeiderne 3,1
24.12 Henvisning til verdier ved ordregivning 3,1
24.13 Verdier som referanse ved bedemming av arbeidet 3,1
24.14 Verdier som referanses for belonning og straff 2,9
24.15 Verdier i medarbeidersamtaler 3,5
24.16 Betraktning av seg selv som verdibasert leder 3,8

Fordelingsanalysene viser ogsa her en relativ jevn fordeling mellom

ledernivaene. Topplederne har imidlertid en tendens til & oppfatte seg

som verdibaserte ledere, mer enn de to andre ledergruppene.
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3.2 Relasjoner, tidsbruk og innflytelse

( 7\
SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Tillitsrelasjonene til medarbeiderne er rimelig gode

* Lederne bruker mye tid p& administrasjon

e Lederne bruker mindre tid pa rene ledelsesfunksjoner og
utviklingsfunksjoner

* Lederne opplever & ha formell autoritet — jo hayere i hierarkiet
jo mer autoritet

* Lederne opplever ogsa & ha reell makt og innflytelse

Lederne opplever ogsa seg selv som gode rollemodeller

| dette kapittelet skal vi presentere svarene pa sparsmalene om hvilke
lederfunksjoner lederne bruker tid p&, hvor mye tillit som eksisterer
mellom ledere og medarbeidere, hvilken formell autoritet lederne har,
hvilken reell makt de har, og hvordan de fremtrer for sine medarbeidere.

3.2.1 Tillitsrelasjoner mellom ledere og medarbeidere

Tillit mellom ledere og medarbeidere er avgjerende for at ledere skal

bli respektert, at medarbeiderne skal oppleve trygghet i jobben, og for at
informasjonen skal flyte godt alle veier i organisasjonen. | denne under-
sokelsen undersgkte vi tillit gjennom farst & stille spersmal om det er
apenhet i dialogen mellom lederne og medarbeiderne generelt. Svarene
viser at dpenheten er stor (4,3). Vi spurte ogsa om lederne opplevde at
medarbeiderne betror seg til lederen med sine personlige utfordringer.
Svarene viser at det er et fortrolig forhold mellom lederne og medarbei-
derne (4,1). Det samme gjelder faglige betroelser (4,0). Et typisk kontroll-
spersmal om apenhet i dialogen er om det er mulig & sla av en spgk
med medarbeiderne. Svarene viser at dette forekommer ofte (4,6).

(Se figur 3.4).

Alt i alt viser disse tallene at tillitsforholdet mellom lederne og medar-
beiderne i sektoren synes a veere tilfredsstillende sett fra ledernes side.
Dette er en viktig betingelse for at kompliserte etiske utfordringer skal
kunne droftes. Det er heller ingen store forskjeller mellom ledernivaene
her.
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Figur 3.4 Tillitsforholdet mellom ledere og medarbeidere — gjennomsnitt
hele utvalget.

3.2.2 Tid brukt pa lederfunksjoner

Tid brukt p& ulike lederfunksjoner forteller oss hvor lederne, frivillig eller
ufrivillig har fokus. Analysene viser at administrative funksjoner som
f.eks. turnus, gkonomi og personaladministrasjon tar forholdsvis mye tid
(4,0). Noe mindre tid brukes pa funksjoner som & motivere og ivareta
medarbeiderne (3,6), og enda mindre pa utviklingsfunksjoner (3,5). Dette
er ikke overraskende data — vi ser denne fordelingen i mange sektorer.
Den forteller oss at spisskompetente personer bruker tida pa det vi kan
omtale som stottefunksjoner, og som ofte kan ivaretas av andre uten
helsefaglig spisskompetanse. (Se figur 3.5).
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Figur 3.5 Tidsbruk pa tradisjonelle lederfunksjoner — gjennomsnitt
hele utvalget.
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Nar det gjelder tidsbruken ser vi noen interessante forskjeller mellom
ledernivaene. Avdelingslederne i enhetene er de som bruker mest tid pa
administrative funksjoner — 4,3 i gjennomsnitt, mot topplederne som
bruker i gjennomsnitt 3,6. Nar det gjelder tidsbruk pa ledelsesfunksjoner
er fordelingen ganske jevn mellom ledernivaene. Men nar det gjelder tid
brukt pa utviklingsfunksjoner er det betydelige forskjeller. Minst tid
bruker avdelingslederne (3,3). Enhetslederne bruker noe mer tid (3,5),
mens topplederne bruker mest tid (4,0).

3.2.3 Formell autoritet

Ledernes formelle autoritet er alltid viktig & avklare ettersom den forteller
oss om de formelle rettighetene lederne har til & fatte beslutninger.

Det sies imidlertid pa spok at formell autoritet er som & ha et fiskekort

- det gir deg rett til & fiske, men garanterer ikke fangsten.

Analysene viser at lederne opplever & ha formelle rettigheter til & lede
(4,2), og at de har en tydelig tittel som synliggjer lederfunksjonen (4,6).
Dette er data som indikerer at hierarkiet og strukturen i sektoren er
avklart og tydelig.

Derimot er det noe mer uavklart i ledernes arbeidskontrakt hvilke opp-
gaver og rettigheter de har (3,5). Her er det et klart forbedringspotensial.
Imidlertid, nar vi sper om medarbeiderne har bestridt den formelle auto-
riteten pa noen mate, ser vi av svarene at dette forekommer i liten grad
(1,7). Pa sparsmalet om myndigheten i forhold til neermeste overordnede
er avklart, far vi ogsa her et gjennomsnitt som tyder pa god vertikal/
hierarkisk orden i sektoren (4,0). Ogsa naermeste leders forventninger

til lederens rolle oppleves som klar (3,9). (Se figur 3.6).
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rettigheter tittel arbeids- autoritet myndighet ineermeste
til 4 lede betingelser med leders
ihht arbeids- nzermeste forventningel
kontrakt leder

Figur 3.6 Ledernes formelle autoritet - gjennomsnitt hele utvalget.
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Nar det gjelder fordelingen mellom de ulike ledernivéene, ser vi at det er
topplederne - altsa lederne pa kommunalsjef/direkterniva som tydeligst
opplever at de har formelle rettigheter til & lede (4,7), mens de to andre
ledernivéene scorer rundt 4,0, altsa jevnt over hayt her ogsa. Ogsa for
sparsmalene om formelle rettigheter til & lede, er det topplederne som
har de hoyeste scorene. Saerlig gjelder dette sparsmalet om tydelighet

i oppgaver og rettigheter, hvor avdelingsledere og enhetslederne far et
giennomsnitt pa 3,5 mot topplederne som oppnar 3,9 i gjiennomsnitt.

3.2.4 Ledernes reelle styrke og innflytelse

Ledernes reelle styrke og innflytelse ble undersgkt gjennom fem spors-
mal. Forst om lederne opplever at medarbeiderne ser p4 dem som sine
ledere. Svarene viser at medarbeiderne klart og tydelig ser pa lederen
som nettopp sin leder (4,5). Dette er en viktig avklaring, ettersom leder-
respekt og anerkjennelse av lederrollen er viktig nar lederne skal ta opp
komplekse og falsomme etiske problemstillinger.

Deretter stilte vi spersmal om lederen taler & sta i krysspress nar ngdven-
dige og upopuleere beslutninger ma gjennomfares — typisk ved endringer
og palegg om rasjonalisering fra overordnet myndighet. Krysspresstoleran-
sen ser ut til & veere hoy (4,1). Styrke og innflytelse ble ogsé sjekket ved
spersmal om lederne klarer & overbevise medarbeiderne om hva som er
rett og galt nér det gjelder holdninger og handlinger. Svaret er tilfredsstil-
lende (3,9). Likesa sjekket vi styrke og innflytelse ved a sparre om ordrer og
signaler som lederen gir blir etterkommet. Ogsa her er svaret tilfredsstil-
lende (4,0). For & sjekke slike tilstander, stiller man ofte spersmalet andre
veien, altsd om det hender at medarbeiderne ikke gjor som lederen sier.
Svaret bekrefter at lederne har styrke og innflytelse (2,2). (Se figur 3.7).
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Figur 3.7 Ledernes reelle styrke og innflytelse — giennomsnitt hele utvalget.
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Analysene viser en jevn fordeling mellom ledernivaene nar det gjelder
styrke og innflytelse.

3.2.5 Myndighet til a lede

Respondentene ble spurt om hvordan de opplever myndigheten til

a lede og fatte beslutninger. Analysene viser at det er sveert fa som opp-
lever myndigheten som uklar — bare 4 %. 51 % opplever myndigheten
som forholdsvis avklart, mens 45 % opplever den som klar (se figur 3.8).
Dette er svar som kan gi indikasjoner om at kontrollspennet er noe hgyt,
og at det er visse mangler nar det gjelder delegeringen. Men alt i alt viser
svarene at lederne opplever & ha myndighet til & lede.
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Figur 3.8 Ledernes opplevelse av myndighet til &4 lede og fatte beslutninger
i prosent - hele utvalget.

Fordelt pa ledernivéene ser vi som forventet at det er lederne pa kommu-
nalsjef/direkternivd som opplever myndigheten som klarest, og lederne
pa avdelingsniva som opplever myndigheten noe uklar. Men forskjellene
er ikke store.

3.2.6 Trygghet i lederrollen

Lederne ble ogsé spurt om de opplever trygghet i lederrollen. Svarene
viser at bare 5% opplever noe utrygghet i rollen. 39 % opplever rollen
som akseptabel trygg. Mens 57 % opplever seg som trygg og sikker

i de fleste situasjoner (se figur 3.9).

Dette harmonerer bra med de svarene som er rapportert i figur 3.8 nar
det gjelder myndighetsoppfatninger.
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Figur 3.9 Ledernes opplevelse av trygghet i lederrollen i prosent
- hele utvalget

Det er lederne pa kommunalsjef/direkternivd som rapporterer om storst
grad av trygghet (65 %), mens for de to andre ledernivaene er fordelin-
gen den samme (55 %).

3.2.7 Lederen som rollemodell og forbilde

Til slutt, for & male ledernes reelle posisjon i forhold til sine medarbeidere,
stilte vi fem spearsmal om ledernes opplevelse av & veere rollemodell og
forbilde. Dette er seerlig viktig & avdekke i en sektor hvor pavirkning ogsa
skjer giennom maten lederen blir oppfattet sosialt av sine medarbeidere.
Pa sparsmal om lederen opptrer bevisst som rollemodell fikk vi et hgyt
gjennomsnitt (4,3). Gjennomsnittet er noe lavere nar vi sper lederne om
hvordan de opplever at medarbeiderne ser pd dem som rollemodeller
(3,8). Sosial pavirkning undersgkes gjerne ogsa ved & sjekke ut om
holdninger og atferd kopieres av medarbeiderne. Her indikerer svarene
at lederne ikke helt lykkes med & veere en bevisst rollemodell (3,5).

Men dette er ogsa typisk i organisasjoner hvor medarbeiderne har hay
utdanning og er delvis autonome i sin arbeidsutferelse. Pa spersmal om
lederne klarer & begeistre medarbeiderne nar de prater til dem er svarene
derimot mer positive (3,8). Til slutt spurte vi om opplevelsen av & veere
respektert av medarbeiderne. Svarene viser stor grad av opplevd
respekt (4,3). (Se figur 3.10).

30 | ETIKK OG LEDERSKAP



4,5 4,3 4,3
4 3,8 3,8
3,5
3,5
3
2,5
2
1,5
1
Bevissthet Opplevd Holdnings- Begeistrer Respektert
som rollemodell og atferds- medarbeiderne av med-
rollemodell kopiering av arbeiderne

medarbeiderne

Figur 3.10 Ledernes oppfatning av seg selv som rollemodell og forbilde
- giennomsnitt hele utvalget.

Analysene viser ingen signifikante forskjeller mellom ledernivaene nar
det gjelder rollemodell og forbilde.

3.3 Beslutninger, koordinering og formell styring

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

* Beslutningene ser ut til & bli fattet rasjonelt

e Det er relativt lite konflikt mellom medarbeiderne

e Koordineringen mellom medarbeiderne er rimelig god,
men kompetanse/ressursutnyttingen kan forbedres

e Mye lov- og regelstyring

e Moderat bruk av praktiske manualer

Méaten beslutninger fattes pa og i hvilken grad arbeidet er koordinert,

er ofte avgjerende for om sektoren lykkes med oppgavene sine. Stort
innslag av deltidsstillinger og innleie eller bruk av kontraktspersonell,
skaper spesielt store utfordringer nar det gjelder beslutninger og koordi-
nering. Dette har sammenheng med at deltidspersonell og kontraktsper-
sonell ikke er til stede hele tiden og kanskje heller ikke foler tilherighet og
derved heller ikke blir sosialisert inn i rutiner og kultur. Erfaringer tyder pa
at innleie krever mer av lederen enn ved fast tilsetting og seerlig i heltids-
stillinger. Men ogsa styring fra lover og regler er viktig & ha oversikt over,
ettersom helse- og omsorgssektoren i stor grad er lov- og regelstyrt.
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3.3.1 Beslutninger

| denne undersgkelsen ble beslutninger undersgkt gjennom syv sparsmal
(se figur 3.11). Farst spurte vi om lederen foler seg forpliktet til & radfere
seg med overordnede for beslutninger fattes — dette for & avklare selv-
stendighet i beslutningstakingen. Gjennomsnittet er relativt lavt (2.6),
hvilket indikerer at lederne har tilfredsstillende delegert myndighet.

For & sjekke grundigheten ved beslutninger spurte vi farst om lederne tar
beslutninger pa sparket. Analysene avslgrer at dette gjores verken lite
eller mye (3,1). Videre spurte vi om lederne utreder og vurderer ulike
alternativer for beslutninger fattes. Svarene her viser at dette skjer

i relativ stor grad (3,9), noe som signaliserer grundighet og ansvarlighet.
Ogsa etiske betraktninger er tydelig til stede ved beslutningstaking (4,0),
noe som ikke er overraskende ettersom den etiske bevisstheten er hay
blant helsepersonell. For & sjekke grad av demokrati eller autokrati,
spurte vi lederne om de diskuterer med sine medarbeidere for beslutnin-
ger fattes. Svarene her viser at drofting er relativt utbredt (4,0), og derved
at lederne praktiserer et demokratisk sinnelag.

Ettersom helse- og omsorgssektoren er sterkt lov- og regelstyrt men
likevel kompleks, spurte vi om lederne bruker skjgnn nar beslutninger
fattes. Skjonnsbruken er klart til stede (3,7), hvilket indikerer at sektoren
har behov for redskaper for & stette seg i beslutningstakingen utover lover
og regler — eksempelvis verdier. Til slutt, for & sjekke grad av delegering,
spurte vi om beslutninger blir delegert. Svarene avdekker moderat
delegering (3,5), noe som kan tilskrives bruk av deltids- og kontrakts-
personell, og kanskje ogséa ufaglaerte.
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Figur 3.11 Ledernes beslutningsformer - gjennomsnitt hele utvalget.
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Fordelingsanalysene viser ingen store forskjeller mellom ledernivaene
nar det gjelder manstret beslutninger fattes pa. Imidlertid ser det ut til at
toppledergruppen er mer orientert mot delegering (3,9) enn lederne pa
enhetsniva (3,5) og lederne pa avdelingsniva (3,2). Dette er ogsé et
normalt mgnster i mange organisasjoner.

3.3.2 Konflikter, koordinering og ressursutnyttelse

Koordinering av ansvar og oppgaver er saerdeles viktig & ha orden p4,
ettersom mangel p& koordinering kan fere til konflikter og darlig ressurs-
utnyttelse. | denne undersgkelsen stilte vi derfor lederne fire sparsmal for
a avdekke koordineringen og ressursutnyttelsen i egen enhet (se figur 3.12).

Forst spurte vi lederne om de opplever at det oppstar konflikter eller
uenigheter mellom ulike medarbeidere om hvem som skal gjere hva.
Analysene viser at dette ikke er noe stort problem (2,5). Deretter fulgte

vi opp med & spearre om medarbeiderne selv klarer & koordinere opp-
gavene seg imellom. Gjennomsnittet her tyder pa at medarbeiderne er
rimelig gode til dette (3,8). Pa sparsmal om kompetansen da ogsa blir
utnyttet effektivt, er svarene fra lederne noe mer reservert (3,5). Dette
kan skyldes at det er vanskelig for lederne & ha full oversikt over hvordan
kompetansen utnyttes. Likevel er kompetanseutnyttelse seerlig viktig & ha
kontroll over nar sektoren ogsd ma endre og utvikle seg. For & sjekke
dette ytterligere ble lederne spurt om de ansa det som mulig & omfor-
dele oppgavene for & utnytte ressursene bedre. Svarene tyder pa at det
er en viss mulighet for dette (3,5).
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Figur 3.12 Konflikter, koordinering og ressursutnyttelse — gjennomsnitt
hele utvalget.

Nar det gjelder konflikter, koordinering og ressursutnyttelse viser analy-
sene ingen signifikante forskjeller mellom ledernivaene.
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3.3.3 Regulering og styring fra lover og regler

Pa sparsmal om lederne opplever & veere regulert og styrt av lover og
regler i daglig arbeid, far vi et gjennomsnitt pa 4,4, hvilket er pa hoyde
med etisk bevissthet. Men dette er ikke overraskende, ettersom sekto-
ren er lov- og regelstyrt. Nar det gjelder spersmal om lovene og reglene
ma konsulteres for & fatte beslutninger, er ogsa gjennomsnittet relativt
heyt (3,7). Derimot ser lederne ut til & veere mer moderate i bruken av
manualer og regelbgker nar beslutninger skal fattes (3,1). (Se figur 3.13).
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Figur 3.13 Styring fra lover og regler - gjennomsnitt hele utvalget.

Fordelingen mellom ledernivaene er ganske jevn nar det gjelder styring
fra lover og regler.

3.4 Endring, utvikling og laering

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Lederne opplever endringskrav og er sveert opptatt av endrings-
og utviklingsprosesser
* Personlig utvikling og leering og er ogsa rimelig sterkt til stede

- J

| den situasjonen sektoren befinner seg i, med stadig sterre behov for
tienester og ikke mer tilgang pé personell, vil behovet for endringer,
utvikling og laering oke sterkt. Erfaringer tyder ogsa pa at nar organisa-
sjoner har stort innslag av deltidsstillinger og innleid personell, kan det
utfordre endrings- og utviklingsprosesser. Det er derfor viktig & avdekke
hvordan lederne opplever kravene til endring, og hvordan utviklings-
prosesser blir ivaretatt.
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3.4.1 Endring og organisasjonsutvikling

Pa sparsmal om lederne opplevde krav om endring, fikk vi som forventet
et hoyt gjennomsnittet (4,3), hvilket klart indikerer at de er utsatt for et
stort endringspress. Pa spgrsmalet om de som ledere selv endrer pa
rutiner, prosesser og strukturer er ogsa gjennomsnittet relativt hayt (3,9).
Lederne involverer ogsad medarbeiderne og tillitsvalgte i disse prosessene
i hay grad (4,3). Samtidig ser det ut til at lederne er opptatt av & utvikle
og forbedre det som allerede finnes av rutiner, prosesser og strukturer
(4,0), i stedet for & lage helt nye konstruksjoner. Dette kan tyde pa noe
manglende innovasjonskraft, motstand mot endringer, men ogsa opp-
fatninger av det eksisterende som tilfredsstillende og derfor gnsker om
organisasjonsutvikling. (Se figur 3.14).
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Figur 3.14 Endring og organisasjonsutvikling - gjiennomsnitt hele utvalget.

Analysene viser en jevn fordeling av svarene mellom de ulike leder-
nivaene.

3.4.2 Leering og utvikling

Betingelser for at sektoren skal kunne gjore fornuftige endringer og
utvikle seg, er at det foregar laering i form av erfaringsutveksling og at
lederen selv opplever & kunne utvikle seg bade faglig og personlig

i jobben. Dette ser ut til & skje i betryggende omfang slik lederne rappor-
terer, hhv. 4,1 og 3,8. Men endring, utvikling og laering er ogsa betinget
av at lederne selv opplever at de far bade faglig og personlig utbytte av
jobben. Gjennomsnittstallene her er hhv. 3,9 og 4,1, hvilket tyder pa at
lederne far utviklet seg — seerlig personlig. (Se figur 3.15)
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Figur 3.15 Leering og utvikling — gjennomsnitt hele utvalget.

Fordelingsanalysene viser forskjeller mellom ledernivédene néar det gjelder
faglig utvikling. Avdelingslederne far et gjennomsnitt her pa 3,7 og
enhetslederne 3,9, mens topplederne far 4,2.

3.5 Arbeidsmiljg og jobbtilfredshet

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Jobben oppleves som stressende

e Etiske dilemmaer er mye til stede

e Opplevelser av utmattelse og utilstrekkelighet er moderat
til stede

Hvordan lederne opplever sitt arbeidsmiljo og om de opplever jobbtil-
fredshet bade blant seg selv og sine medarbeidere, er viktig & finne ut av
nar det kreves ekstra innsats for innovasjon. | denne studien har vi valgt
a inkludere stress og utfordringer og jobbtilfredshet.

3.5.1 Stress og utfordringer

Arbeidsmiljo kan undersgkes pd mange mater. | denne undersgkelsen
har vi konsentrert oss om stress og utfordringer. Vi spurte derfor forst
om lederne opplever jobben sin som stressende. Svarene viser her at
de opplever en viss grad av stress (3,8), men som er noe lavere enn det
som er forventet ut fra andre undersokelser. For & sjekke stressnivaet
ytterligere stilte vi ogsa spersmal om lederne opplever utmattelse
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i jobben. Ogsa her er opplevelsen noe moderat (3,5). Det samme nivaet
finner vi nar det gjelder spersmalet om de opplever utilstrekkelighet (3,4).
Derimot er det mer tydelig at de opplever etiske dilemmaer i jobben
(3,9). (Se figur 3.16)
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Figur 3.16 Stress og utfordringer — gjennomsnitt hele utvalget.

Fordelingsanalysene viser jevn score blant alle tre ledernivdene nar det
gjelder stress og utfordringer. Men avdelingslederne har signifikant
hoyest score pa opplevelsen av utilstrekkelighet (3,5) og topplederne
lavest (3,2).

3.5.2 Jobbtilfredshet

Jobbitilfredshet er ogsé viktig & avdekke fordi lav score her ofte er en
arsak til turnover og sykefravaer. Som arbeidsmiljo, kan ogsa jobbtil-
fredshet undersgkes pa mange mater. Her har vi valgt & bruke sparsmal
som har veert stilt i mange studier. Vi spurte derfor lederne forst om de er
tilfreds med oppgavene sine. Svarene her tyder pa at de er rimelig til-
fredse (3,9). Derimot, nar det gjelder lann er tilfredsheten noe moderat
(3,2), men kanskje noe hayere enn forventet ut fra de medieomtalene
som har vaert rundt lgnnsniva i sektoren. Imidlertid, nar vi sper om de alt
i alt er tilfreds med jobben, far vi et gjennomsnitt pa 4,0, hvilket antyder
rimelig hey grad av jobbtilfredshet, noe som ogsa samsvarer med NSF’s
lederundersgkelse i 2021. Et kontrollspersmal om jobbtilfredshet er om
lederne ville anbefalt jobben sin til andre. Ogsé her far vi et relativt hoyt
gjennomsnitt (3,8). (Se figur 3.17).
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Figur 3.17 Jobbtilfredshet — gjennomsnitt hele utvalget.

Fordelingsanalysene viser interessante forskjeller mellom ledernivaene
her. Avdelingslederne er minst tilfreds med oppgavene (3,7), enhets-
lederne noe mer tilfreds (4,0), og topplederne mest tilfreds med opp-
gavene (4,2). Nar det gjelder tilfredshet med lgnna, er forskjellene starre.
Ogsa her er avdelingslederne minst tilfreds (2,8), enhetslederne noe mer
tilfreds (3,4), og topplederne mest tilfreds (4,0). Ogsa nar det gjelder total
tilfredshet med jobben ser vi samme mgnster, men her er gjennomsnit-
tene hayere. Avdelingslederne har er gjennomsnitt pa 3,8, enhetslederne
4,0, og topplederne — altsé lederne pa kommunalsjef/direkterniva - 4,3.
Avdelingslederne er ogsa de som i minst grad vil anbefale jobben sin til
andre (3,6). De andre to ledernivaene ligger pa 3,9 i gijennomsnitt.

3.6 Medarbeidermiljoet

( 2\

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

* Lederne opplever at medarbeiderne har trygghet, oppnar leering
og har kollegafelleskap

e Lederne opplever at medarbeiderne har sveert hgy grad av
selvstyre i arbeidsutferelsen

Hvordan tilstanden er blant medarbeiderne er ofte avgjerende for

a lykkes med endrings- og utviklingsprosesser. Vi stilte derfor lederne
sparsmal om hvordan de opplever ulike tilstander blant sine medarbei-
dere (se figur 3.18).
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Pa sparsmal om de opplever at medarbeiderne er trygge pa hverandre
far vi et gjennomsnitt pa 3,9, hvilket antyder relativ stor grad av sosial
trygghet. Lederne opplever ogsa tydelig at medarbeiderne leerer av hver-
andre (4,0), noe som er overensstemmende med dataene vi presenterte

i kapittel 3.4.2 om at det er stor grad av erfaringsutveksling. Ogsa kolle-
gafellesskapet blant medarbeiderne oppleves av lederne som tilfreds-
stillende (4,1). Selvstyre blant medarbeiderne oppleves av lederne som
relativt hoyt (4,0). Dette er noe overraskende, ettersom vi i kapittel 3.3.1
fant at delegering til medarbeiderne var noe moderat (3,5).
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Trygghet Laering Kollegafellesskap Selvstyre

Figur 3.18 Ledernes oppfatning av medarbeidernes arbeidsmiljo
- gjennomsnitt hele utvalget.

Fordelingsanalysene viser jevn fordeling av svarene mellom ledernivaene
her.

3.7 Oppsummering og faktoranalyser av
sentrale variabler

| dette kapittelet skal vi summere opp sentrale funn som er gjort ovenfor
giennom & faktoranalysere svarene pa de ulike spgrsmalsgruppene.
Slike analyser gir oss en bedre oversikt over datamaterialet og gjor det
ogsa lettere & gjennomfare analyser av sammenhenger mellom tillit og
lederskap som jo er sentralt i denne undersgkelsen (se kapittel 4).

Vi starter derfor med faktoranalyser av de svarene vi fikk pa spgrsmal
om etikk for & se hvilke hovedkategorier disse kan inndeles i. Deretter
gjer vi det samme med svarene pa sparsmalene om lederskap og til slutt
for svarene p& medarbeidermiljoet.

KAPITTEL 3 OVERSIKT OVER FAKTORER SOM INNGAR | STUDIEN ‘ 39



3.7.1 Faktoranalyser av etikkvariablene

Analysene viser at vi kan inndele svarene pa spearsmal om etikk og etisk
refleksjon i fire faktorer:

» Etisk bevissthet og kompetanse bestar av svarene pa sparsmalene
10.1,10.2, 10.4 og 10.6 — om etisk bevissthet og kompetanse til
a forklare verdibegrepet. (o = .81)

» Etiske retningslinjer bestar av svarene pa spersmalene 11.1, 11.2,
11.3 og 11.4 — om enheten lederen jobber i har formelle og synlige
etiske retningslinjer og om de inngar i arbeidsavtaler.

(a=.72)

» Etisk praksis og etisk refleksjon bestar av svarene pa spagrsmalene
24.2,24.3, 24.4 og 24.5 — om etikk inngar i daglige samtaler, og om
det legges til rette for og gjennomfares etisk refleksjon. (o = .76)

* Verdibasert ledelse bestar av svarene pa spgrsmalene 24.11-24.16
— om lederen er aktiv i bruk av verdier til en rekke praktiske formal,
og betrakter seg selv som en verdibasert leder. (a = .83)

Av denne analysen ser vi at alle faktorene har en alpha-score som er
akseptabel — det vil si at pdliteligheten til dataene er akseptabel for den
type databehandling som vil bli gjort i denne undersgkelsen. Gjennom-
snittet for disse nye faktorene er ogsa gjengitt i figur 3.19. Her ser

vi altsd at etisk bevissthet og kompetanse har relativt hayt gjennomsnitt
(4,2). Derimot ser vi at opplevelsen av & ha formelle etiske retningslinjer
er mer moderat (3,5). Det samme gjelder etisk praksis som inkluderer
etisk refleksjon (3,2), samt & utfere verdibasert ledelse (3,3). Disse analy-
sene gjenspeiler derved inntrykket vi fikk fra gjennomsnittsmalingene av
alle enkeltvariablene i kapittel 2.

4,5 4,2

3,5 3.5 - 3,3

w

2,5

N

1,5

Etisk bevissthet Etiske Etisk praksis/ Verdibasert
og kompetanse retningslinjer etisk refleksjon ledelse

Figur 3.19 Etikkfaktorene - gjennomsnitt hele utvalget.
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Vi skal i fortsettelsen omtale disse fire etikkfaktorene ogsa som etisk
lederskap — det vil si at ser dem samlet som uttrykk for at ledere er
orientert mot etikk i sitt daglige arbeid.

3.7.2 Faktoranalyser av sentrale ledervariabler

Faktoranalysene avdekket at vi kan inndele svarene p& spgrsmal om
sentrale forhold for lederne i syv relevante faktorer — tillit, formell autori-
tet, makt, forbilde, stress, jobbtilfredshet samt endring og utvikling.

* Tillit bestar av svarene pa sparsmalene 14.1-14.4 — om det er
apenhet og betroelser mellom leder og medarbeider. (a = .65)

* Formell autoritet bestar av svarene pa spersmalene 15.1-15.6
- om lederen opplever & ha avklart sin posisjon og formelle rettigheter
bade oppover og nedover. (o = .78)

e Makt bestar av svarene pa sparsmalene 16.1-16.4 — om lederen
opplever & bli betraktet som leder og ha overbevisnings- og gjennom-
foringskraft. (a = .72)

* Forbilde bestar av svarene pa spgrsmalene 17.1-17.5 — om lederen
opplever seg selv som forbilde og rollemodell og klarer & begeistre.
(aa=.77)

* Stress bestar av svarene pa spersmalene 21.1-21.4 — om lederen
opplever stress, avmakt og etiske dilemmaer. (a = .81)

* Jobbtilfredshet bestar av svarene pa sparsmalene 22.1-22.4
— om lederen er tilfreds med oppgavene, lenna, alt i alt tilfreds,
og anbefaling av jobben. (a = .80)

e Endring og utvikling bestéar av svarene pa sparsmalene 13.3 og
20.2-20.6 — om lederen er opptatt av utviklingsfunksjoner, samt
endring og leering i ulike former. (a = .67)

Analysene avdekker at alle faktorene, med unntak av tillit og endring/
utvikling har en akseptabel alphascore — altsd at paliteligheten til fakto-
ren er tilfredsstillende. Alpha for tillit og endring/utvikling er imidlertid
over en laveste grense for & kunne innga i videre analyser som er gjort
i denne studien (jf. Buchanan & Bryman, 2011).
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Gjennomsnittet for disse faktorene er gjengitt i figur 3.20, og viser altsa
at tillit har et rimelig heyt gjennomsnitt (4,3). Ogsé formell autoritet og
reell makt scorer hayt (4,1). Forbildefunksjonen far ogsé relativ hay score
gjennom disse analysene (3,9). Stress som faktor er noe moderat til stede
(3,6). Det samme gjelder for jobbtilfredshet (3,7). Endring og utvikling har

en rimelig hoy score (3,9)
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Figur 3.20 Lederfaktorene - gjennomsnitt hele utvalget

3.7.3 Faktoranalyser av medarbeidermiljoet
Faktoranalysene av hvordan lederne oppfatter arbeidsmiljoet for sine

medarbeidere som trygghet, laering, kollegafelleskap og selvstyre (se
figur 3.16), avdekket av vi fikk ut en faktor med tilfredsstillende alpha-

score (.83), og et relativt hoyt gjennomsnitt (4,0)
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KAPITTEL 4
SAMMENHENGER
MELLOM SENTRALE
FAKTORER

Oppdraget fra KS var primeert & undersgke i hvilken grad etikk og etisk
refleksjon er egnet som lederverktay. | dette kapittelet skal vi derfor
presentere de analysene som er gjort av sammenhenger mellom etikk
og lederskap i ulike former og en del andre faktorer.

Det er viktig & veere oppmerksom pé at gjennomsnittet for en faktor bare
sier hvor mye som er til stede av den, og ikke betydningen for andre
faktorer. En faktor kan ha stor betydning selv om den har lav score pa
giennomsnittsmalinger, og liten betydning selv om den har hay score pa
giennomsnittsmalinger. Det er dette relasjonsmalinger i form av korrela-
sjoner og regresjoner hjelper oss med. Det er jo ikke noe poeng & endre
eller opprettholde omfanget av en faktor hvis den ikke har noe 4 si for
andre viktige forhold i organisasjonen. Eksempelvis har vi sett fra studier
i mange sektorer at hvis vi gker jobbtilfredsheten fra darlig til akseptabel,
vil effektiviteten blant medarbeiderne ga opp. Men hvis vi fortsetter

& oke jobbtilfredsheten, er det ikke gitt at effektiviteten gar ytterligere
opp. Det samme monsteret ser vi for lenn.

| de videre analysene skal vi derfor ta for oss hver enkelt av etikkfakto-
rene og male hvilke relasjoner det er mellom dem og de sentrale leder-
faktorene vi har utledet ovenfor. | tillegg til lederfaktorene har vi ogsa
kjort korrelasjonsanalyser mellom etikkvariablene og svarene pa hvordan
lederne opplever sentrale elementer i arbeidsmiljoet blant medarbeiderne
og sitt kontrollspenn. | tillegg har vi analysert relasjonene mellom tidsbruk
pa administrative funksjoner versus lederfunksjoner mar det gjelder bade
lederfaktorene og etikkfaktorene.

Vi har i utgangspunktet testet dataene for & se om bakgrunnsvariablene
(lederniva, utdanning og erfaring) har noe a si for resultatene. Det er
noen utslag, men de er sa begrenset at de ikke endrer p& hovedbildet,
og blir derfor ikke rapportert her.

KAPITTEL 4 SAMMENHENGER MELLOM SENTRALE FAKTORER ‘ 43



Korrelasjonsanalyser sier i utgangspunktet ikke noe om hvilke faktorer
som er arsaker og hvilke som er effekter, bare om det er sammenhenger
mellom dem. Likevel vil det ofte veere slik at en faktor som kommer foran
en annen i tid, eller som er stabil i organisasjonen, vil betraktes som
arsak. | denne studien vil typisk etisk bevissthet og kompetanse og for-
melle etiske retningslinjer veere slike faktorer. | oversikten som falger
nedenfor er dette markert med enveispiler mellom disse to og de ulike
lederfaktorene. | tillegg har vi som en kvalitetstest kjort multiple regre-
sjonsanalyser for alle faktorene, som gir mer tydelig svar pa hva som er
arsak og hva som er effekt. Men disse analysene er ikke gjengitt her.

4.1 Tillit og etikkfaktorene

4 1\
SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:
e Alle etikkfaktorene korrelerer positivt med tillit — jo mer etikk,
jo mer tillit.
e Etisk bevissthet og kompetanse har sterkest forbindelse
med tillit
A J

Tillit er kanskje det aller viktigste elementet i lederskap, og seerlig innen
en sektor hvor omsorg har en sentral posisjon. Lederne i denne under-
sokelsen har relativt hay score her (4,3). Alt som kan bidra til & oppna og
opprettholde et visst niva av tillit er derfor viktig & avklare. | denne under-
sokelsen er vi interessert i 4 vite hvilke sammenhenger det er mellom
etikkfaktorene og tillit.

Korrelasjonsanalysene viser at alle fire etikkfaktorene er signifikant og
positivt korrelert med tillit (se figur 4.1). Tydeligst er sammenhengen
mellom etisk bevissthet og kompetanse og tillit — det vil si at jo mer etisk
bevisst lederne er og jo mer etisk bevissthet og kompetanse de har, jo
mer tillit opplever de & fa hos sine medarbeidere, og jo tydeligere etiske
retningslinjer i organisasjonen, jo mer tillit, men i noe mer begrenset
grad. Forklaringen kan veere at nar lederen er etisk bevisst og har kom-
petanse i etikk, vil det gjere vedkommende troverdig overfor medarbei-
derne. Mens etiske retningslinjer kan gjore lederen tryggere, og derved
lettere bli oppfattet som staedig.

Nar en leder praktiserer verdibasert ledelse og aktivt inkluderer etikk

i hverdagen og anvender etisk refleksjon, s vil det i seg selv fore til at
medarbeiderne oppfatter lederen som en person man kan ha betro seg
til om faglige og personlige utfordringer. Men her er det mulig at pavirk-
ningen kan ga andre veien. Nemlig at nar en leder forst har tillit er det
lettere & gi seg i kast med krevende oppgaver som & lede gjennom

44 | ETIKK OG LEDERSKAP



verdier og inkludere etikk i daglig arbeid og ta i bruk etisk refleksjon.
Denne gjensidigheten er markert med dobbeltpiler mellom disse varia-
blene i figur 4.1. Multiple regresjonsanalyser med tillit som effekt og
etikkfaktorene som arsaker, og med kontroll for lederniva, utdanning
og erfaring, viste samme mgnster som for korr elasjonsanalysene.
Disse funnene signaliserer at tillit m& ha stor oppmerksomhet nar etikk-
arbeidet skal utvikles i sektoren.

Etisk bevissthet (.34 (207 Etiske
og kompetanse retningslinjer

Verdibasert / \ Etisk praksis

ledelse (:277) (:217) Etisk refleksjon

Tykkelsen pa pilene angir styrken p& sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

Figur 4.1 Sammenhenger mellom tillit og etikkfaktorene.

4.2 Formell autoritet og etikkfaktorene

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Alle etikkfaktorene korrelerer positivt med formell autoritet
— jo mer etikk jo mer formell autoritet

e Det er seerlig etiske retningslinjer som er forbundet med
formell autoritet

Formell autoritet er viktig & ha klarhet i for ledere som jobber i komplekse
organisasjoner og som utfordres pa mange omrader. De er nadt til & ha
stotte i formelle strukturer for & klare jobben. Gjennomsnittsmalingene
viser at denne stotten er tilfredsstillende (4,1).

Men vi er interessert i & vite hvilke sammenhenger det er mellom etikk og

formell autoritet — altsd om de er koplet sammen eller eksisterer hver for
seg. Det er gjort lite empirisk forskning tidligere pa akkurat dette feltet.
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Vare analyser viser at det er positiv og signifikant korrelasjon mellom alle
etikkfaktorene og formell autoritet (se figur 4.2). Aller sterkest er sammen-
hengen mellom etiske retningslinjer og formell autoritet. Dette er ikke
overraskende ettersom etiske retningslinjer ofte regnes som en del av
den formelle stottestrukturen i organisasjoner. Nar det gjelder korrelasjo-
nen mellom etisk bevissthet og kompetanse og formell autoritet, kan

vi forstd det slik at etisk bevissthet og kompetanse — som etiske retnings-
linjer — er med & stotte lederens formelle posisjon i organisasjonen

- alts& gjore den tydeligere.

Men nar det gjelder forholdet mellom verdibasert ledelse og formell
autoritet og, kan vi tenke oss at innflytelsen gar begge veier. At lederen
viser seg & veere i stand til & anvende verdibasert ledelse, kan styrke
lederens formelle posisjon. Imidlertid kan det ogsa veaere slik at for

a kunne praktisere noe s& utfordrende som verdibasert ledelse, vil det
veere ngdvendig & ha en avklart formell posisjon. Disse forklaringene
gjelder ogsa for etisk praksis og etisk refleksjon — bruk av etikk i hverda-
gen kan stotte lederens formelle posisjon, men kan ogsé veere avhengig
av at lederens posisjon er avklart. Dette er illustrert med dobbeltpiler

i figur 4.2. En multippel regresjonsanalyse med etikkfaktorene som
arsaker og formell autoritet som effekt, og med kontroll for utdannings-
nivd, utdanning og erfaring, viste samme menster som for korrelasjons-
analysene.

Etisk bevissthet (.24 (417 Etiskg .
og kompetanse retningslinjer

FORMELL
AUTORITET

Verdibasert / \ Etisk praksis
ledelse (27 (217)

Etisk refleksjon

Tykkelsen pa pilene angir styrken p& sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

Figur 4.2 Sammenhenger mellom etikkfaktorene og formell autoritet.
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4.3 Makt og etikkfaktorene

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Alle etikkfaktorene er signifikant positivt korrelert med makt
— jo mer etikk, jo mer makt.

e Det er seerlig etisk bevissthet og kompetanse og verdibasert
ledelse som har sammenheng med makt

Ledere ma ha makt — uten makt er de hjelpelgse ledere. Makt er derfor
et moralsk noytralt begrep — det er ikke ondskap i makt, bare den kraften
som ledere ma ha for & fa gjennomfert utfordrende beslutninger og
pavirke holdninger og handlinger. Gjennomsnittsmalingene viser at
lederne opplever & ha tilfredsstillende makt (4,1).

Det er mange kilder til makt, men var oppgave her er a finne ut om ogsa
etikk i ulike former kan bidra til & gi lederne makt. Analysene viser signifi-
kante positive korrelasjoner for alle faktorene (se figur 4.3). Sterkest sam-
menheng er det mellom etisk bevissthet og kompetanse og makt. For-
klaringen kan vaere, som vist i mange studier, at alle former for relevant
kompetanse i kunnskapsbaserte organisasjoner gir makt — og seerlig

i form av overbevisningskraft. Nar ogsa etiske retningslinjer kan oppfattes
som en arsak til makt, men i mindre grad enn etisk bevissthet og kompe-
tanse, har det sammenheng med at slike retningslinjer gir lederen legitimi-
tet — og altsa har noen av de samme funksjonene som for formell autoritet.

Imidlertid, nar det gjelder forholdet mellom makt og verdibasert ledelse,
kan pavirkningen g& begge veier. Makt i form av overbevisningskraft er
normalt regnet som & veere en forutsetning for verdibasert ledelse. Men
flere studier har ogsa vist at nar ledere i verdibevisste og normative

organisasjoner behersker verdibasert ledelse, oppna de normativ makt.
Forklaringen er ganske enkel — lederdyktighet skaffer alltid ledere makt.

Ogsa ledere som praktiserer etikk i hverdagen og legger til rette for etisk
refleksjon i organisasjoner hvor den etiske bevisstheten er hay, vil ogsa
naturlig bli tillagt makt av sine medarbeidere. Forklaringen er at ledere
som er opptatt av det medarbeiderne er opptatt av, oppnar en innlevelse
i hverdagen. De blir da bedre i stand til & forsta, kommunisere og argu-
mentere for krevende beslutninger. Dette ser man i mange ulike sektorer
- ogsa i Forsvaret og politiet. Men ogsa her kan forklaringen veere at for
a utgve etikk og etisk refleksjon, kan makt veere nedvendig. Ogsa her
kjorte vi en multippel regresjonsanalyse for 8 sjekke sammenhengen
mellom etikkfaktorene som arsaker og maktfaktoren som effekt, samt
kontroll for lederniva, utdanning og erfaring. Denne analysen bekrefter
funnene i korrelasjonsanalysen.
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Etisk bevissthet (.49) (37 Etiske
og kompetanse retningslinjer

Verdibasert . \ Etisk praksis
ledelse (:447) (:347) Etisk refleksjon

Tykkelsen péa pilene angir styrken p& sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

Figur 4.3 Sammenhenger mellom makt og etikkfaktorene.

4.4 Forbilde og etikkfaktorene

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Alle etikkfaktorene er signifikant og positivt korrelert med leder-
nes opplevelse av & veere forbilde — jo mer etikk, jo mer forbilde.

e Sterkest utslag har verdibasert ledelse og etisk bevissthet og
kompetanse

A vzere forbilde er szerlig viktig for ledere i servicebransjen som har
sterke normative innslag — typisk for helse- og omsorgssektoren. Lede-
rens holdninger og atferd er ofte viktigere enn de formelle ordrer og
retningslinjer som utstedes. Gjennomsnittsmalingene viser at lederne
stort sett opplever & veere forbilder (3,9).

Tidligere forskning har i stor grad pekt pa lederens personligheter og
karismatiske utstraling som hovedarsaker til forbildestatus. Her er

vi interessert i & finne ut om ogsa etikk i ulike former kan ha sammen-
heng med forbildeopplevelser blant lederne (se figur 4.4). Analysene
viser at det er signifikant og positiv sammenheng mellom lederens etiske
kompetanse og forbildeopplevelse. Forklaringen er naturlig nok at slik
kompetanse lofter lederens posisjon blant medarbeidere som i utgangs-
punktet er sveert etisk bevisste. Nar etiske retningslinjer ogsa er relativt
sterkt korrelert med ledernes forbildestatus, kan forklaringen vaere den
tryggheten som skapes ved at ogséa organisasjonen tydeliggjer sin etiske
posisjon. Nar verdibasert ledelse fremtrer i analysene som &arsak til for-
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bilde, kan forklaringen veere at lederne da bergrer og aktiverer det som
medarbeiderne er sveert opptatt av i sin jobbutfarelse — lederen kommer
med andre ord «pa innsiden» av medarbeiderne. Den samme forklaringen
kan ogsa gjelde for etisk praksis/etisk refleksjon — lederen viser innlevelse
i medarbeidernes hverdag og tar den pa alvor. Lederen kommuniserer pa
de samme frekvensene og med de samme kodene som medarbeiderne.

Dette er data som stetter opp under de funn som Agenda Radgivning
presenterte i sin rapport i desember 2022 pa basis av en undersgkelse
blant sykepleierledere, kreftsykepleiere og en pilotgruppe, om effekten
spesielt av etisk refleksjon. Men vi ser ogsa i andre sektorer i samfunnet
at nér lederen er pa bolgelengde med og i stand til & gjere noe med det
som medarbeiderne er opptatt av, lofter det lederens status. | engelsk
sprakform heter dette «core leadership» eller ogsa «authentic leadership»
— altsa lederskap som nar helt inn til kjernen i arbeidet (jf. Yukl, 2013).

Men det er ogsa mulig at forbildestatus kan vaere arsak til praktisering av
verdibasert ledelse samt etisk praksis og etisk refleksjon. Forklaringen er
ofte at det & veere forbilde kan veere nedvendig for & formidle verdier og
kunne ta opp og diskutere etiske utfordringer. Disse slutningene under-
bygger dataene vi fant ovenfor nar det gjelder makt, nemlig at etikk er
viktig nér det gjelder ledernes sosiale posisjon overfor sine medarbeidere.
Vi far ogsa stette for de funn som ble gjort i KS sin etikkundersgkelse

i 2018, hvor det ble pavist sterk og positiv korrelasjon mellom ledernes
kompetanse innen etikk og ledernes tydelighet og forbildestatus blant
medarbeiderne.

En multippel regresjonsanalyse med etikkfaktorene som arsaker og
forbilde som effekt, samt kontroll for lederniva, utdanning og erfaring,
avdekket samme monster.

Etisk bevissthet (.45") (37") Etiske
og kompetanse retningslinjer

FORBILDE

ledelse (:46™) (:407) Etisk refleksjon

L Verdibasert J/ \ L Etisk praksis J

Tykkelsen pa pilene angir styrken pa sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

Figur 4.4 Sammenhenger mellom forbilde og etikkfaktorene.
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4.5 Stress og etikkfaktorene

( 2\

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Etiske retningslinjer og verdibasert ledelse korrelerer negativt
med stress — jo mer det er av disse to faktorene, jo mindre
stress opplever lederne

e Det er ingen signifikant sammenheng mellom stress og etisk
bevissthet og kompetanse og etisk praksis/etisk refleksjon —
selv om disse ogsa er negative

e Det store bildet er likevel at etikk og stress er motsetninger
i helse- og omsorgssektoren. Hvis det er mye etikk til stede, er
det mindre stress. Eller omvendt — hvis det er mye stress er det
mindre etikk.

Ledere utsettes for betydelig stress — og seerlig i en sektor som konstant
sliter med underbemanning og heyt sykefraveer kombinert med haye
krav til kvalitet. Gjennomsnittsmalingene viser imidlertid at stress er
moderat til stede i dette utvalget av ledere (3,6).

Det er forsket mye pa stress, og mange faktorer er identifisert som
mulige arsaker. | mindre grad er etikk empirisk undersgkt som mulig
arsaksfaktor. Det som har veert uklart i forskningen er om seerlig etisk
bevissthet er en stressfaktor, fordi presset om & levere tjenestene hurtig
og industrielt, kan g& ut over samvittigheten til helsepersonell.

Korrelasjonsanalysene i denne undersokelsen viser bare svakt negative
eller ngytrale sammenhenger — det vil si at jo mer etikkfaktorene er il
stede, jo mindre stress oppleves eller at de ikke har noen betydning

(se figur 4.5). Etiske retningslinjer er den faktoren som er tydeligst og
signifikant negativt korrelert. Dette kan bety at slike retningslinjer virker
oppklarende og stattende pé vanskelig beslutninger, og derved har en
stressreduserende effekt. Men ogsa verdibasert ledelse synes & redu-
sere stress. Selv om korrelasjonene mellom stress og etisk bevissthet og
kompetanse og etisk praksis/etisk refleksjon ikke er signifikante, er det
store bildet at etikk som s&dan har en dempende effekt pa stress. Men
vi kan ogsa tolke dataene slik at jo mer stress som oppleves, jo mindre
etikk i ulike former. En multippel regresjonsanalyse med etikkfaktorene
som arsaker og stress som effekt, og med kontroll for lederniva, utdan-
ning og erfaring, avdekket imidlertid at etikkvariablene kan betraktes
som arsaker til niva av stress.
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Figur 4.5 Sammenhenger mellom stress og etikkfaktorene.

4.6 Jobbtilfredshet og etikkfaktorene

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Alle etikkfaktorene er positivt korrelert med jobbtilfredshet
— jo mer etikk, jo mer jobbtilfredshet.
e Sterkest utslag har etiske retningslinjer.

Jobbtilfredshet er alltid en viktig faktor & veere oppmerksom pé nér leder-
skap skal undersgkes. Gjennomsnittsmalingene viser at jobbtilfredsheten
blant lederne i dette utvalget er rimelig god (3,7). Jobbtilfredshet er ogsa
en faktor som er mye studert. Tidligere studier har vist at innholdet

i jobben har mye 4 si for jobbtilfredshet i organisasjoner generelt.

Vare undersgkelser av etikkens sammenheng med jobbtilfredshet viser
positive og signifikante verdier for alle etikkfaktorene (se figur 4.6). Nar
etisk bevissthet og kompetanse er positivt korrelert med jobbtilfredshet,
kan forklaringen veere at denne kompetansen gir en viss trygghet i jobb-
utfarelsen. Sterkest sammenheng finner vi mellom etiske retningslinjer
og jobbtilfredshet. Dette kan kanskje forklares med at slike retningslinjer
virker mer direkte inn pé arbeidssituasjonen til lederne.

Nar det gjelder relasjonen mellom verdibasert ledelse og etisk praksis/
etisk refleksjon og jobbtilfredshet, kan forklaringen vaere at bred beher-
skelse av verdier gir lederne selvtillit og derved ogsa tilfredshet. Dette
forklares ofte med at lederne ved aktiv bruk av verdier far sterre gjennom-
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slag for sine ideer og nar frem til hele organisasjonen. | tillegg kan de
ofte slappe noe av nar det gjelder a utstede regler og rutinebeskrivelser
og bruke mindre tid p& kontroll. Men det er ogsa mulig at jobbtilfredshet
kan gi lederne overskudd til & ga los pa sa krevende funksjoner som
verdibasert ledelse og etisk praksis og etisk refleksjon i virkeligheten er.

En multippel regresjonsanalyse med etikkfaktorene som arsaker og
jobbtilfredshet som effekt, samt kontroll for lederniva, utdanning og
erfaring, avdekket samme styrkeforhold mellom de ulike etikkfaktorene
og jobbtilfredshet

Etisk bevissthet (16) (.28) Etiske
og kompetanse retningslinjer

JOBB-
TILFREDSHET

Verdibasert . \ Etisk praksis
ledelse (.18™) (177) Etisk refleksjon

Tykkelsen pa pilene angir styrken p& sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

Figur 4.6 Sammenhenger mellom jobbtilfredshet og etikkfaktorene.

4.7 Endring og utvikling og etikkfaktorene

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Endring og utvikling korrelerer signifikant og positivt med alle
etikkfaktorene — jo mer etikk, jo mer endring og utvikling.

e Sterkest sammenheng er det med verdibasert ledelse og etisk
bevissthet og kompetanse

Endring og utvikling har blitt sentrale funksjoner for lederne i helse-

og omsorgssektoren, og vil bli enda viktigere i arene fremover. | denne
studien ser vi at lederne er rimelig opptatt av disse funksjonene allerede
(3,9). Tidligere forskning i ulike sektorer har avdekket at ledere som er
etisk bevisst og som styrer gjennom verdier, lettere oppnar & kunne
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endre og utvikle organisasjonen. | denne studien er vi interessert i & finne
ut om etikk i ulike former i helse- og omsorgssektoren har noen sammen-
heng med slike lederfunksjoner.

Analysene viser at seerlig etisk bevissthet og kompetanse er viktig for
endring og utvikling (se figur 4.7). Dette kan forklares med at endringer
i etisk bevisste organisasjoner krever grunnleggende forstaelse for hva
etikk er og hvordan etikk opptrer i organisasjoner. Dette resonnementet
underbygges av at ogsa verdibasert ledelse er sterkt positivt korrelert
med endring og utvikling — nar lederne behersker bruken av verdier

i praktisk lederskap, vil de ogsa lettere kunne gjore endringer i de
samme strukturene.

Men det er ogsa mulig at pavirkningen kan ga andre veien — nemlig at
endrings- og utviklingspress tvinger fram behov for verdibasert ledelse
og mer aktiv bruk av etikk i hverdagen.

En multippel regresjonsanalyse med etikkfaktorene som arsaksvariabler
og endring/utvikling som effektfaktor, og med kontroll for lederniva,
utdanning og erfaring, avdekket ogséd her samme menster som i korrela-
sjonsanalysene.

Etisk bevissthet (.39 (30™) Etiske
og kompetanse retningslinjer

ENDRING
oG
UTVIKLING

Verdibasert . \ Etisk praksis
ledelse (:417) (:36™) Etisk refleksjon

Tykkelsen pa pilene angir styrken pa sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

Figur 4.7 Sammenhenger mellom endring/utvikling og etikkfaktorene.
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4.8 Miljoet blant medarbeiderne og etikkfaktorene

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

* Medarbeidermiljoet korrelerer seerlig sterkt og positivt med etisk
praksis/etisk refleksjon — jo mer av det ene, jo mer av det andre

» Etisk bevissthet og kompetanse og verdibasert ledelse er ogsa
positivt og signifikant korrelert med medarbeidermiljoet

Det er ingen signifikant forbindelse mellom medarbeidermiljget og for-
melle etiske retningslinjer Nar mulige effekter av etikk skal undersgkes,
ber man ogsa skjene til medarbeiderne. | denne undersgkelsen var det
lederne som ble spurt om hvordan de mente at tilstanden blant medar-
beiderne var nar det gjelder trygghet, laering, fellesskap og selvstyre.
Faren for sakalt overrapportering — altsd at de rapporterer altfor gode
tilstander — er til stede.

Korrelasjonsanalysene av denne faktoren opp mot etikkfaktorene, viser
positive og signifikante sammenhenger med unntak av etiske retningslin-
jer (se figur 4.8). Sterkest positiv sammenheng er det mellom etisk
praksis/etisk refleksjon og medarbeidermiljget. Dette betyr at jo mer
lederne jobber aktivt med etisk refleksjon overfor medarbeiderne, jo mer
opplever de at miljget blant medarbeiderne er godt. Dette stemmer ogsa
godt med svarene péa sparsmal 24.10 om lederne opplever at etisk
refleksjon er stottende for medarbeiderne — her var gjennomsnittet 3,9,
altsa relativt hoyt.

Etisk bevissthet (18" (.09) Etiske
0og kompetanse - retningslinjer

MEDARBEIDER-
MILJOET

* Trygghet
* Leering

* Fellesskap
 Selvstyre

Verdibasert
ledelse

\ Etisk praksis

(19" (-22™) Etisk refleksjon

Tykkelsen pa pilene angir styrken pd sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

Figur 4.8 Sammenhenger mellom medarbeidermiljoet og etikkfaktorene.
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Men det er ogsé her mulig & tenke seg at innflytelsen gar andre veien,
nemlig at nar medarbeidermiljoet er godt, er det en betingelse for at
verdibasert ledelse skal kunne anvendes, og at etisk praksis og etisk
refleksjon skal kunne finne sted.

En multippel regresjonsanalyse med etikkfaktorene som arsak og med-
arbeidermiljget som effekt, og med kontroll for ledernivd, utdanning og
erfaring, avdekket samme mgnster.

Interessant er det ogsa at korrelasjonsanalysene avdekker en sterk sam-
menheng mellom tillit, makt og forbildestatus blant lederne, og medar-
beidermiljget. Samtidig har vi ovenfor vist at etikkvariablene er sterkt
korrelert med tillit, makt og forbildestatus. Dette betyr at etikkvariablene
ogsa har en indirekte sammenheng med medarbeidernes arbeidsmiljo

- alts& gjennom tillit, makt og forbildestatus (se figur 4.9).

ETIKKFAKTORENE MEDARBEIDERMILJQET
® FEtisk bevissthet og kompetanse TILLIT ® Trygghet

® Etiske retningslinjer —> MAKT ® |eering

e Etisk praksis/etisk refleksjon FORBILDE ® Fellesskap

® Verdibasert ledelse ® Selvstyre

Figur 4.9 Etikkfaktorene som indirekte arsaker til medarbeidermiljoet

4.9 Kontrollspenn og etikk- og lederfaktorene

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Det er ikke signifikant korrelasjon mellom noen av etikkfakto-
rene og kontrollspenn.

e Kontrollspennet korrelerer negativt med tillit og medarbeider-
miljo, og positivt med stress.

e Kontrollspennet kan pavirke etikk indirekte negativt gjennom
tillit og medarbeidermiljo

Siden vi ovenfor (2.4.1) har pavist at kontrollspennet er sveert hayt for
lederne - altsd at s mange som 44,5 % har flere enn 40 personer

a veere leder for — er det naturlig at vi ogsé sjekker dette mot bade etikk-
faktorene og lederfaktorene.
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Kontrollspennet korrelerer ikke signifikant med noen av etikkfaktorene
direkte. Det vil si at vi ikke med sikkerhet kan si at variasjoner i kontrolls-
pennet har noe & si for utgvelsen av etikk i de formene som er testet her.
Dette er noe overraskende data, all den tid man har tenkt at etisk praksis
krever et begrenset antall personer & lede, ettersom det ofte er person-
lige og intime relasjoner som inngar her.

Derimot ser vi at kontrollspenn korrelerer negativt og signifikant med tillit
og medarbeidermiljg, og positivt og signifikant med stress. Det vil si at jo
flere medarbeidere som rapporterer til lederne, jo lavere tillit, jo darligere
medarbeidermiljo og jo mer stress opplever lederne. Disse funnene gir
indikasjoner om at jo heyere kontrollspennet er, jo mer problematisk er
det & anvende verdier i daglig arbeid, ettersom vi ovenfor har funnet
positive korrelasjoner mellom etikk og nettopp tillit og medarbeidermiljo.
Med andre ord kan kontrollspennet pavirke etikk negativt, men indirekte
gjennom tillit og arbeidsmiljget til medarbeiderne.

4.10 Tidsbruk pa ulike funksjoner og sentrale etikk-
og lederfaktorer

SAMMENDRAG/HOVEDFUNN:

e Tidsbruk pa administrasjon har en svak negativ sammenheng
med de fleste lederfaktorene

e Jo mer tidsbruk p& administrasjon, jo mindre jobbtilfredshet.

e Jo mer tidsbruk p& administrasjon, jo mer stress

* Tidsbruk pa ledelsesfunksjoner som motivasjon og ivaretakelse
korrelerer positivt med alle lederfaktorene, og saerlig med
endring og utvikling

* Tidsbruk pa ledelsesfunksjoner korrelerer negativt med stress
— jo mer av det ene, jo mindre av det andre

* Tidsbruk pa administrasjon har ingen signifikant sammenheng
med noen av etikkfaktorene

» Tidsbruk pa ledelsesfunksjoner har signifikant og positiv sam-
menheng med alle etikkfaktorene

Innledningsvis avdekket vi at lederne bruker mye tid pa administrative
funksjoner som turnus, gkonomi og personaladministrasjon, og signifi-
kant mindre tid p& ledelse som motivasjon og ivaretakelse.
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En rekke studier har avdekket at nar det brukes tid pa administrasjon,
vil det ga utover viktige andre kjernefunksjoner i organisasjonen. Ogsa
NSF’s lederundersokelse fra 2021 viste dette. Her har vi derfor gjort
korrelasjonsanalyser mellom tidsbruk p& hhv. administrative funksjoner
og ledelsesfunksjoner og sentrale faktorer for ledene og etikkfaktorene
vi har brukt i denne studien.

4.10.1 Sammenhenger mellom tidsbruk og sentrale faktorer
for lederne

Korrelasjonsanalysene viser at jo mer tid lederne bruker pa administra-
sjon, jo hayere er stressnivaet og jo lavere er jobbtilfredsheten. For tillit,
formell autoritet, makt, forbildefunksjonen, endring og utvikling, samt
medarbeidermiljget, har tidsbruk pa administrative funksjoner ingen eller
svak negativ effekt (se figur 4.10).

( Tillt Je_ (o8

(.08) /7[ Formell autoritet ]
7

k/

TIDSBRUK PA
ADMINISTRATIVE
FUNKSJONER

(Turnus, gkonomi,
pers.adm.)

(-01)

-0 «-->( Makt )

(
[ Medarbeidermiljoet ]4 -->

(-01) <01
 Endring og utvikling | <~ “=s(  Forbide |

(%/ Y)
X s
[ Jobbtilfredshet ] L

Tykkelsen pa pilene angir styrken p& sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

>

Stress j

Figur 4.10 Sammenhenger mellom tidsbruk pa administrative funksjoner
og sentrale faktorer

Derimot viser analysene at jo mer tid lederne bruker péa rene ledelses-
funksjoner som motivasjon og ivaretakelse, jo mer tillit, jo mer formell
autoritet, jo mer makt, jo tydeligere forbilde, jo mindre stress, jo mer
jobbtilfredshet og jo bedre tilstand blant medarbeiderne (se figur 4.11).
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Figur 4.11 Sammenhenger mellom tidsbruk pa ledelsesfunksjoner
og sentrale faktorer

4.10.2 Sammenhenger mellom tidsbruk og etikkfaktorene

Korrelasjonsanalysene viser at det er svake og ikke signifikante sammen-
henger mellom tid brukt pa administrative funksjoner og alle etikkfakto-
rene. Dette innebeerer at selv om dette er viktige funksjoner & ivareta, ser
vi ikke noen klare sammenhenger med etikk (se figur 4.12). Dette betyr

i praksis at uansett hvor mye tid lederne bruker pa administrative funk-
sjoner, vil det ikke ha noen praktisk betydning verken for & oppna kom-
petanse, skaffe til veie formelle etiske retningslinjer, praktisere etikk/etisk
refleksjon eller ta i bruk verdier som lederredskap. Eller, vi kan snu det
hele og hevde at ingen former for etikk vil ha noen saerlig innvirkning

pa det administrative arbeidet til lederne.

Etisk bevissthet (.04) (.09) Etiske
og kompetanse el P retningslinjer
TIDSBRUK PA
ADMINISTRATIVE
FUNKSJONER
(Turnus, gkonomi,

. pers.adm.) .
Verdibasert ol e Etisk praksis
ledelse (:04) (:08) Etisk refleksjon

Tykkelsen pa pilene angir styrken pa sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

Figur 4.12 Sammenhenger mellom tidsbruk pa administrative funksjoner
og etikkfaktorene
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Derimot, nér det gjelder sammenhenger mellom tidsbruk péa /edelses-
funksjoner og etikkfaktorene ser vi et helt annet menster (se figur 4.13).
Her er det signifikante sammenhenger mellom tidsbruk pa ledelsesfunk-
sjoner som motivasjon og ivaretakelse og alle etikkfaktorene. Disse
dataene bekrefter en rekke tidligere funn bade i helse- og omsorgssek-
toren og i andre sektorer. Dette innebaerer med andre ord at etikk i ulike
former er avhengig av at det frigjeres tid til ledelse. Men det kan ogsa
bety at etikk stotter opp under viktige ledelsesfunksjoner som & motivere
og ivareta medarbeiderne.

Etisk bevissthet (29 (207) Etiske
og kompetanse \ retningslinjer

TIDSBRUK PA
LEDELSES-
FUNKSJONER

(Motivasjon og
ivaretakelse)

Verdibasert /

ledelse

\ Etisk praksis

Etisk refleksjon

Tykkelsen pa pilene angir styrken p& sammenhengen
(Korrelasjonskoeffisienter i parentes).

Figur 4.13 Sammenhenger mellom tidsbruk pa ledelsesfunksjoner
og etikkfaktorene.
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KAPITTEL &
OPPSUMMERINGER
0OG KONKLUSJONER

Hovedinntrykket vi sitter igjen med nar det gjelder den generelle tilstanden
i sektoren sett fra ledernes synsvinkel, er at den er rimelig god innen de
omrader som er undersgkt her. Det er ingen kriserapporteringer for noen
omrader. Dette stemmer ogsé godt overens med internasjonale malinger
som avdekker at Norge er et av verdens beste land & bo i, og hvor for-
klaringen er kvaliteten pa offentlig sektor — som altsa helse- og omsorgs-
sektoren utgjer en stor og viktig del av.

Men for & opprettholde hgy kvalitet, kreves det mer innsats enn & forbedre
noe som er darlig. | tillegg kommer at sektoren utfordres av gkt behov
for tienestene i arene fremover, samtidig som tilgangen pa gkonomi

og arbeidskraft blir utfordrende (jf. NOU 2023: 4. Tid for handling

— Personellet i en beerekraftig helse- og omsorgstjeneste).

| denne studien har vi hatt som mal & avdekke betydningen av etikk nar
det gjelder disse utfordringene. Vi har bade historiske og empiriske data
fra var tid og fra mange typer organisasjoner som viser at etikk har sterre
betydning enn bare & vaere et moralsk kompass og styringsverktay. Det
betyr at de funnene vi har gjort ikke er nye og sensasjonelle, men den
maten vi har identifisert etikk pa og de koplingene vi har gjort til sentrale
faktorer, har gitt oss ny kunnskap.

5.1 Etikk som integrert struktur og standardiserings-
element

Vi kan for eksempel hevde at etikkens kapasiteter til & sette standarder
for holdninger og handlinger plasserer etikken ogsa som et samvirkende
strukturelement — ikke bare med lederskap — men ogsa med organisa-
sjonsform, teknologi, rutiner og kultur (se figur 5.1). Séledes kan etikk
som standardiseringselement bidra til & gjere sektoren mindre avhengig
av enkeltpersoner og mindre sarbar overfor turnover og innleie.
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Figur 5.1 Etikk som integrert struktur- og standardiseringselement
i organisasjoner

5.2 Etikk som effektiv lederelement

Men enda viktigere er at vi har sett at etikk i de formene vi har anvendt
her, har direkte innflytelse og samvariasjon med faktorer som er ngdven-
dig for at lederne i sektoren skal klare & lase sine oppgaver. Dette er seerlig
demonstrert gjennom etikkens entydige og sterke sammenheng seerlig
med de tre sentrale lederfaktorene tillit, makt og forbilde. Disse regnes
som sentrale for at lederne skal kunne ha pavirkningskraft i mange ret-
ninger. | denne sammenheng er ogsa analysene som viser direkte korre-
lasjon mellom etikkfaktorene og endring og utvikling seerlig viktig.

Ansatte p4 alle plan i krevende organisasjoner har behov for ledere som
snakker direkte til deres innerste falelser og som inspirerer dem. Dette er
noe som ogsa er understreket i etikkrapporten utarbeidet av Agenda rad-
givning for NSF SF i 2022. Her ble det eksempelvis avdekket at systema-
tisk etisk refleksjon er gnsket, og oppleves viktig for & oppna samhold
og kompetanseheving, stotte for prioritering og reduksjon av turnover.

Vi kan derfor hevde at etisk lederskap, hvori inngér etisk bevissthet og
kompetanse, etiske retningslinjer, etisk praksis/etisk refleksjon og verdi-
basert ledelse, kan omtales som autentisk lederskap — altsd lederskap
som ndr helt frem til kjernen i arbeidet og hvor lederen fremstar med
moralsk soliditet bade i forhold til seg selv og andre (jf. Gardner et al.,
2011).
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5.3 Lasninger langs to akser og gjennom to lederskaps-
former

For & mestre utfordringene ma sektoren jobbe langs to akser. 1) Den
etiske aksen — fordi mye av kvaliteten i tjenesteleveransene og arbeids-
miljoet til helsepersonell er avhengig av at organisasjonen holder en hgy
etisk standard. 2) Den innovative aksen — fordi det ma tenkes nytt hele
tiden om organisering, metoder og teknologi. For & mestre dette ma det
anvendes to former for lederskap — etisk lederskap og endrings- og
utviklingslederskap (se figur 5.2).

ETISK LEDERSKAP

Etisk bevissthet og kompetanse
Etiske retningslinjer
Etisk praksis/refleksjon

[ ]
[ ]
[ ]
® \erdibasert ledelse

DEN ETISKE AKSEN DEN INNOVATIVE AKSEN

ENDRINGS- OG
UTVIKLINGSLEDERSKAP

Figur 5.2 To akser forbundet med to lederskapsformer

5.4 Premisser for Igsninger

Imidlertid er det noen utfordringer som ma loses. For det forste boer sek-
toren ha lgsninger for de etiske dilemmaene bade ledere og medarbei-
dere opplever. Vare data viser disharmoni mellom score pa dilemmaer
og score nar det gjelder grep for & lgse disse i form av tilrettelegging for
etisk refleksjon og etisk refleksjon i grupper (se figur 5.3).
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Figur 5.3 Etiske dilemmaer og grep

For det andre er kontrollspennet for hayt, ikke bare for & ivareta etiske
utfordringer, men ogsa til & drive aktivt endrings- og utviklingsarbeid.
Denne konklusjonen er overensstemmende med data presentert i NSF’s
lederundersgkelse i 2021. Og for det tredje brukes det mye tid pa admi-
nistrative funksjoner. Lederne beroves derved mulighetene til personlig
oppfelging av sine medarbeidere. Lederne begrenses til & veere adminis-
tratorer. Problemet her er antakelig mangel pa stab/stette. Ogsa dette
problemet ble avdekket i NSF’s lederundersokelse i 2021.

Det er ogsé en utfordring at tjenestetiden til lederne er forholdsvis kort.
61 % av de spurte i denne studien har veert i stillingen mindre enn 5 ar.
Erfaringsdata fra lederskap i komplekse organisasjoner viser at det tar
mellom tre og fem &r & bli kjent med organisasjonen. Farst etter den
tiden har man som leder kunnskaper nok til & gjere noe med den.

5.5 Kompetansegnsker fra lederne

Pa spersmal om hva lederne gnsker av kompetanse for & mestre sin
hverdag, er det tydelig at det de ma bruke tida si pa, ensker de ogsa
kunnskaper om — typisk administrative funksjoner som gkonomi, perso-
nalforvaltning og lover og regler. Nar flere studier har vist at lederne
gnsker & bruke tida si pa kjernefunksjoner som utvikling og ivaretakelse
av personell og tjenestemottakere, kan svarene her indikere at de ansker
& bruke mindre tid pa disse funksjonene gjennom & bli flinkere til & hand-
tere dem.

KAPITTEL 5 OPPSUMMERINGER OG KONKLUSJONER
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Lederne er ogsa tydelig pa at de ensker mer kunnskap om ledelse gene-
relt, verdibasert ledelse og endrings- og utviklingsledelse. Behov for mer
kunnskap innen etikk og etisk refleksjon kommer ogsa klart frem. De
papeker ogsé behov for & veere i nettverk med andre ledere, og ha stette
fra neermeste overordnede.
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VEDLEGG 1T HAND-OUT

Etikk og lederskap

En nadvendig kombinasjon for & lgse
utfordringene i helse- og omsorgssektoren

En undersgokelse
for KS utfort av
Rudi Kirkhaug,
UiT

Etikksatsingen i KS retter arbeidet inn mot dagens og fremti-
den utfordringer som ledere ma sta i. Denne studien gir viktig
ny kunnskap som bakgrunn for ledelse og ledelsesutvikling.

Bakgrunn, mal og noen funn i studien

Helse- og omsorgssektoren star overfor store utfordringer.
Feerre hender skal ivareta flere oppgaver, og helst med en
kvalitet som pasienter og brukere har krav og forventninger
om og som reflekterer standarden i samfunnet ellers. Dette
innebaerer endring og utvikling. Ikke minst viktig er det at
ledere og ansatte opplever en jobb som de er tilfredse med.

xS
i ;?\, Samarbeid om etisk

‘b_
kompetanseheving
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Uten at det er tilfellet, vil rekruttering og turnover bli enda mer
utfordrende enn i dag. Helsepersonell i Norge har hgy etisk
bevissthet, noe som innebeerer at etikk i langt sterre grad i
denne sektoren er koplet til arbeidsmiljo, og derved ogsa til
lederskap enn i mange andre sektorer.

Lederskap i helse- og omsorgssektoren méa derfor forholde
seg til fire faktorer samtidig: effektivitet, endring og utvikling,
arbeidsmiljg og tjenestekvalitet. Dette innebeerer at leder-
skapet ma bevege seg fra administrasjon til mer direkte
ledelse, samtidig som etikken méa ga fra & veere et passivt og
individuelt bevissthetsfenomen til & bli et aktivt virkemiddel i
hverdagen (se figur 1.1).

ARBEIDSMILJO
Utmattende Utviklende

v

Ledelse

AoH

Hoy
13LIAVAMILSINGrlL

Administrasjon

ENDRING OG UTVIKLING

Lav
ABT

Lav Hoy
EFFEKTIVITET

Figur 1.1 Fire faktorer som drivere for etikk og lederskap
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Malet for denne undersgkelsen er derfor & finne ut av sam-
spillet mellom etikk og lederskap. Det vil s& kunne gi grunnlag
for et opplaeringsprogram som kan stoette lederne i deres
hverdag. For a klare dette, er det gjort to typer undersokelser.
Farst en tilstandsanalyse av sentrale elementer i ledernes
hverdag: Etikk i ulike former, tidsbruk pa ulike oppgaver,
beslutningssystemer, koordinering og styring, endrings- og
utviklingsprosesser, arbeidsmiljo og jobbtilfredshet, samt
medarbeidermiljo. Deretter er det gjort en analyse av sam-
menhenger mellom etikk i disse ulike formene og sentrale
lederfaktorer (se figur 1.2).

LEDERFAKTORER

o Tillit
Formell autoritet og
myndighet til & lede

ETIKKFAKTORER

e Kompetanse

* Retningslinjer —— * Makt

* Praksis/refleksjon * Forbilde

e Verdibasert ledelse : it)lsljtsilfredshet
e Endring og utvikling
* Medarbeidermiljo

Figur 1.2 Undersokelsesmodellen

Det er sammenhenger (korrelasjoner) mellom alle etikkfakto-
rene og alle lederskapsfaktorene, noe som viser at etikk har
relativt stor betydning for utevelse av lederskap i sektoren.

Tilstandsanalysene blant lederne viser en kombinasjon av hay
etisk bevissthet, etiske dilemmaer, lite praktisering av etikk i
hverdagen, samt mye tidsbruk p& administrasjon og mindre pa
ledelse Dette signaliserer behov for et sterkt lederskap som
kan hensynta bade etiske dilemmaer og nedvendig omstilling.
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Konklusjoner

For & mate de krav som stilles til

sektoren (jf. NOU 2023: 4. Tid for Den ferdige rapporten
handling — Personellet i en beere- vil bli lagt her:

kraftig helse- og omsorgstjeneste) www.ks.no/ .etisk-kom-
viser dataene i denne studien at det petanseheving

kreves innsats langs to akser:

En etisk akse, som er ngdvendig for & ivareta og opprett-
holde ledernes og medarbeidernes arbeidsbetingelser, samt
service- og omsorgskvaliteten til tienestemottakerne.

En innovativ akse, som er ngdvendig for hele tiden & finne
nye og effektive organisatoriske, teknologiske og metodiske
losninger.

For & kople disse aksene sammen ma lederne beherske
to fagomrader samtidig — etisk lederskap og endrings- og
utviklingsledelse (se figur 1.3)

ETISK LEDERSKAP

e Etisk kompetanse

e Etiske retningslinjer

e Etisk praksis/refleksjon
¢ \erdibasert ledelse

l

DEN ETISKE AKSEN DEN INNOVATIVE AKSEN

i

ENDRINGS- OG UTVIKLINGSLEDELSE

Figur 1.3 Kopling av etikk og innovasjon gjennom to lederskapsdimensjoner
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VEDLEGG 2
SPORRESKJEMA

https://forms.gle/sKjaNQXzQZ9XKwY 19

ETIKK OG LEDELSE

Hvilke utfordringer har du som leder — og hva trenger du
av kompetanse?

Etikksatsingen i KS planlegger et kurs for & oke kompetansen innen
etikk og verdibasert ledelse for ledere i helse- og omsorgssektoren.
For at dette skal bli vellykket ma vi forst vite hvordan du har det som
leder og hva du konkret gnsker av kunnskaper.

Undersgkelsen er en oppfolging av KS’ etikkundersgkelse i 2018,
Etisk refleksjon og verdibevissthet - betydningen for kvalitet, trivsel
og samhandling.

Undersgkelsen gjennomfares av professor Rudi Kirkhaug ved UiT
rudi.kirkhaug@uit.no som har gjort flere studier i helse- og omsorgs-
sektoren tidligere. Han har hatt faglig stette fra etikkradgivere i KS og
sykepleiere i Tromsg kommune. Undersgkelsen er ogsé utarbeidet

i dialog med representanter fra Norsk sykepleierforbund.

Alle svar blir behandlet fullstendig anonymt!

Det tar ca. 15 minutter & fylle ut skjemaet. Takk — og lykke til!

‘,g\/’\a;;\] Samarbeid om etisk
< kompetanseheving

KS sin etikksatsing har siden 2007 jobbet aktivt med & heve den etiske
kompetansen i de kommunale helse- og omsorgtjenestene. Dette for at
brukerne skal oppleve at deres verdighet og integritet styrkes. Etikksat-
singen finansieres av helse og omsorgsdepartementet. Du kan lese mer
om satsingen her: http://www.ks.no/etisk-kompetanseheving
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1. HVILKET NIVA ER DU LEDER PA? (sett kryss)
1. Leder pad kommunalsjef/direktor-niva (]
2. Leder for enheter/virksomheter/omrader ()

3. Leder pa avdelingsniva i enheter ()

2. HVORDAN OPPLEVER DU MYNDIGHETEN DIN TIL A LEDE
OG FATTE BESLUTNINGER (sett kryss)

1. Som klar ()
2. Som forholdsvis avklart ()
3. Som klar ()

3. HVOR LENGE HAR DU HATT DIN NAVZARENDE STILLING?
(sett kryss)

1. Under 5 ar ()
2. Mellom 5 0g 10 &r ()
3. Over 10 ar ()

4. HVA ER DITT HOYESTE UTDANNINGSNIVA UANSETT FAG?
(sett bare ett kryss)

1. Til og med hoyskole/bachelor (]

2. Til og med master/hovedfag og over (]

5. HAR DU SPESIFIKK UTDANNING | LEDELSE? (sett kryss)
1. Kortere kurs
2. Emner ved hogskoler/universitet ()
3. Bachelor innen ledelse (]

4. Master innen ledelse ()

6. HVOR MANGE ER DU LEDER FOR - KONTROLLSPENNET DITT
(sett kryss)

1. 10 og feerre [

2. Mellom 11 og 20 ()
3. Mellom 20 og 40 ()
4. Over 40 (J
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7. HAR DU TENKT A FORBLI ELLER SLUTTE | NAVAERENDE
STILLING? (sett kryss)

1. Har tenkt & slutte sa snart det dukker opp noe relevant [
2. Har ingen planer om & slutte [
3. Usikker ()

8. HVORDAN VURDERER DU SYKEFRAVARET BLANT
MEDARBEIDERNE | ENHETEN/AVDELINGEN DIN? (sett kryss)

1. Lavt [
2. Akseptabelt (]
3. Hoyt (]

9. HVOR TRYGG ER DU | LEDERROLLEN? (sett kryss)
1. Som noe utrygg (]
2. Som akseptabel trygg [

3. Som trygg og sikker i de fleste situasjoner (]

10. ETISK BEVISSTHET og KOMPETANSE:
1. Er verdier noe du har et bevisst forhold til?
2. Kan du forklare dine medarbeidere hva verdier er?

3. Har du noen form for utdanning eller kurs i etikk? (Sett kryss).
Ingenting () ; deltatt p& noen kurs (J;

4. Hvor trygg feler du deg nar etikk og etiske dilemmaer bringes
pa banen i enheten din? (svaert utrygg () - sveert trygg ()

5. Har du erfaring med bruk av etisk refleksjon?
(I sveert liten grad () - | sveert hoy grad ()

6. Hvordan vil du bedemme din etiske bevissthet i daglig arbeid?
(sveert lav (] - sveert hay ()

11. ETISKE RETNINGSLINJER

1. Har enheten/avdelingen som du er leder i formelle etiske
retningslinjer/faringer?

2. Er eventuelle etiske retningslinjer synlige f.eks. i form av
veggplakater?

3. Inngér etiske retningslinjer/verdier i din arbeidsavtale?

4. Kjenner du til om din arbeidsgiver, f.eks. kommunen, har vedtatte
verdier som ansatte oppfordres til & folge?
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12. LOVER OG REGLER
1. Er ditt daglige arbeid styrt av lover og regler?
2. Ma& du konsultere lover og regler for & fatte beslutninger?

3. Hvor ofte slar du opp i manualer/regelbgker e.l. nar du skal fatte
beslutninger?

13. TIDSBRUK PA TRADISJONELLE LEDERFUNKSJONER
(Lite tid — mye tid)

1. Administrative funksjoner som f.eks. turnus, gkonomi og
personaladministrasjon for gvrig

2. Ledelsesfunksjoner som & motivere og ivareta medarbeiderne

3. Utviklingsfunksjoner som & forbedre og utvikle kvalitet, miljg,
arbeidsrutiner etc.

14. TILLIT

1. Er det penhet i dialogen mellom deg og dine medarbeidere
generelt?

2. Betror dine medarbeidere seg til deg med sine personlige
utfordringer?

3. Opplever du at dine medarbeidere er dpen overfor deg om
sine faglige utfordringer?

4. Kan du sla av en spgk med dine medarbeidere?

15. FORMELL AUTORITET
1. Opplever du & ha formelle rettigheter til & lede?
2. Har du en tittel som tydeliggjer lederfunksjonen din?

3. Fremgar det i din arbeidskontrakt hvilke oppgaver og rettigheter
du har?

4. Har dine medarbeidere bestridt din formelle autoritet pa noen
mate? (reversert)

5. Er det avklart myndighet mellom deg og din naermeste leder?

6. Er det tydelig for deg hvilke forventninger din leder har til deg
i rollen som leder?
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16.

17.

18.

19.

MAKT OG INNFLYTELSE
1. Ser dine medarbeidere pa deg som sin leder?

2. Klarer du & sta i krysspress nér ngdvendige og upopulzere
beslutninger ma gjennomfores?

3. Klarer du a overbevise dine medarbeidere om hva som er rett
og galt med hensyn til holdninger og handlinger?

4. Opplever du at ordrer eller signaler du gir blir etterkommet?

5. Hender det at dine medarbeidere ikke gjer som du sier?

FORBILDEFUNKSJONEN
1. Er du en bevisst rollemodell?
2. Ser dine medarbeidere pa deg som en rollemodell?

3. Opplever du at dine medarbeidere kopierer dine holdninger
og din atferd?

4. Klarer du & begeistre dine medarbeidere nar du prater til dem?

5. I hvilken grad opplever du & veere respektert av dine
medarbeidere?

BESLUTNINGER
1. Ma du radfere deg med overordnede for du tar beslutninger?

2. Tar du beslutninger pa sparket?

w

. Utreder og vurderer du ulike alternativer for du fatter
en beslutning?

. Legger du etiske vurderinger til grunn for du fatter beslutninger?
. Diskuterer du med dine medarbeidere far du fatter en beslutning?

. Bruker du skjonn nér du fatter beslutninger?

N o o B~

. Delegerer du beslutninger til dine medarbeidere?

KOORDINERING

1. Oppstar det konflikter/uenigheter mellom ulike medarbeidere
om hvem som skal gjere hva?

2. Klarer dine medarbeidere & koordinere oppgavene seg imellom?

3. Blir kompetansen i seksjonen/enheten/avdelingen utnyttet
effektivt?

4. Er det mulig & omfordele oppgavene for & utnytte ressursene
bedre?
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20. ENDRING, UTVIKLING OG LARING
1. Opplever du krav til endring?
. Endrer du selv pa rutiner, prosesser og strukturer?

. Involverer du ansatte og tillitsvalgte i disse prosessene?

A W DN

. Utvikler og forbedrer du det som allerede finnes av rutiner,
prosesser og strukturer?

. Utveksles det erfaringer pa kryss og tvers i enheten din?
. Rapporterer dine medarbeidere om feil de gjor i jobben?

. Far du utviklet deg faglig gjennom jobben?

0 N O O

. Far du utviklet deg som menneske gjennom jobben?

21. STRESS
1. Opplever du jobben din som stressende?
2. Hender det at du blir utmattet av jobben din?
3. Opplever du ikke a strekke til i jobben?

4. Opplever du etiske dilemmaer i jobben?

22. JOBBTILFREDSHET
1. Er du tilfreds med oppgavene dine?
2. Er du tilfreds med lgnna di?
3. Alti alt, er du tilfreds med jobben din?

4. Vil du anbefale jobben din til andre?

23. TILSTANDEN BLANT DINE MEDARBEIDERE
1. Opplever du at dine medarbeidere er trygge pa hverandre?
2. Opplever du at dine medarbeidere leerer av hverandre?
3. Opplever du at dine medarbeidere inngar i et kollegafellesskap?

4. Opplever du at dine medarbeidere er selvstyrte?

24. ETISK PRAKSIS/VERDIBASERT LEDELSE
1. Er den etiske standarden i din enhet slik du onsker den skal veere?
2. Inngar etikk i hverdagslige samtaler med dine medarbeidere?
3. Snakker du med dine medarbeidere om etiske utfordringer?

4. Legger du til rette for systematisk etisk refleksjon?
(sveert sjelden — sveert ofte)
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. Gjennomfares etisk refleksjon i faste grupper?

5

6. Opplever du at dine medarbeidere star i etiske utfordringer/dilemmaer?
7. Opplever du som leder & std i vanskelige etiske utfordringer/dilemmaer?
8

. Har du som leder muligheter for etisk refleksjon sammen med andre
ledere?

9. Opplever du at det er nok tid til etiske refleksjoner blant dine
medarbeidere?

10. Opplever du at etisk refleksjon er stattende for medarbeiderne?
11. Forklarer du dine medarbeidere hva etisk atferd betyr i praksis?
12. Henviser du til konkrete verdier nar du gir beskjeder og ordrer?

13. Bruker du verdier som referanser for &8 bedemme om et arbeid er godt
eller darlig utfort?

14. Bruker du verdier som referanser for & belgnne eller irettesette dine
medarbeidere?

15. Tar du opp verdier og verdispersmal f.eks. i medarbeidersamtaler?

16. Betrakter du deg selv som en verdibasert leder?

25. OPPSUMMERT - HVA VIL STQTTE DEG | DITT LEDERSKAP?
1. Kunnskaper innen lederskap generelt?

. Kunnskaper innen etikk generelt?

. Kunnskaper om hvordan etisk refleksjon gjennomfares?

. Deltakelse i etisk refleksjon med andre ledere

. Kunnskaper om verdier og verdibasert ledelse?

. Kunnskaper innen gkonomi?

. Kunnskaper innen personalforvaltning?

0 N O O B~ W DN

. Kunnskaper om lover og regler?
9. Kunnskaper om mal og malstyring?
10. Kunnskaper om omstilling, innovasjon og utvikling?
11. Kunnskaper om kulturutvikling?
12. Kunnskaper om utvikling av et mestringsklima?
13. Nettverk med andre ledere?
14. Faglig stoette fra neermeste overordnede?
15, Annet: ...
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VEDLEGG 3 TABELLER

Tabell 3.1 Etisk bevissthet og kompetanse (hele utvalget)

ETISK BEVISSTHET OG KOMPETANSE (SkalaGf;;“:eT::ittvtalget)
10.1 Verdibevissthet 4,4
10.2 Verdiforklaringskompetanse 4,2
10.4 Trygghet ved etiske utfordringer 4,0
10.5 Erfaring med etisk refleksjon 3,8
10.6 Etisk bevissthet i daglig arbeid 41

Tabell 3.2 Maten etiske retningslinjer kommer til uttrykk péa (hele utvalget)

ETISKE RETNINGSLINJER (SkalaGf;;“:eT::ittvtalget)
11.1 Formelle etiske retningslinjer i enheten 3,8
11.2 Synlige etiske retningslinjer 2,6
11.3 Etiske retningslinjer i arbeidsavtaler 3,2
11.4 Vedtatte verdier fra arbeidsgiver 4,3

Tabell 3.3 Tidsbruk pa tradisjonelle lederfunksjoner

Gjennomsnitt

TIDSBRUK PA TRADISJONELLE LEDERFUNKSJONER (Skala 1-5; hele utvalget)

13.1 Tidsbruk p& administrative funksjoner 4,0
13.2 Tidsbruk pa ledelsesfunksjoner 3,6
13.3 Tidsbruk pa utviklingsfunksjoner 3,5

Tabell 3.4 Tillitsforholdet mellom ledere og medarbeidere

TILLIT (SkaIaG‘:?g;n :;‘: rl‘JlttvtaIg:;et)
14.1 Apenhet mellom ledere og medarbeidere 4,3
14.2 Personlige betroelser fra medarbeiderne 4.1
14.3 Faglige betroelser fra medarbeiderne 4,0
14.4 Spoking med medarbeiderne 4,6
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Tabell 3.5 Lederens formelle autoritet

Gjennomsnitt

O e LE (Skala 1-5; hele utvalget)
15.1 Formelle rettigheter til & lede 4,2
15.2 Tydelig tittel 4,6

15.3 Avklarte oppgaver og rettigheter i ihht.

arbeidskontrakt 3.5
15.4 Bestridt autoritet 1,7
15.5 Avklart myndighet med naermeste leder 4,0
15.6 Klarhet i nzermeste leders forventninger til lederrollen 3,9

Tabell 3.6 Lederens reelle styrke og innflytelse

Gjennomsnitt

STYRKE OG INNFLYTELSE (Skala 1.5; hele utvalget)

16.1 Medarbeidernes lederoppfatning 4,5
16.2 Krysspresstoleranse 4.1
16.3 Overbevisningskraft overfor medarbeiderne 3,9
16.4 Med_arbeidernes etterleving av lederens ordrer 40
og signaler ’
16.5 Manglende etterleving av ordrer og signaler fra 29

medarbeiderne

Tabell 3.7 Lederen som rollemodell og forbilde

ROLLEMODELL OG FORBILDE (SkalaGf;;“::r::ittvtalget)
17.1 Bevissthet som rollemodell 4,3
17.2 Opplevd rollemodell 3,8
17.3 Holdnings- og atferdskopiering blant medarbeiderne 3,5
17.4 Begeistrer medarbeiderne 3,8
17.5 Respektert av medarbeiderne 4,3
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Tabell 3.8 Beslutningsformer

BESLUTNINGSFORMER (SkalaGi‘_’;;"::I‘::ittvtalget)
18.1 Radfering med overordnede pékrevd for beslutninger 26
fattes ’
18.2 Beslutninger pa sparket 3,1
18.3 Utredning av alternativer for beslutninger fattes 3,9
18.4 Etiske betraktninger ved beslutninger 4,0
18.5 Drofting med medarbeidere for beslutning 4,0
18.6 Skjonnsbruk ved beslutninger 3,7
18.7 Delegering av beslutninger til medarbeiderne 3,5

Tabell 3.9 Konflikter, koordinering og ressursutnyttelse

Gjennomsnitt

KOORDINERING OG RESSURSUTNYTTELSE (Skala 1-5; hele utvalget)

19.1 Konflikter mellom medarbeiderne om oppgaver 2,5
19.2 Medarbeidernes koordineringskompetanse 3,8
19.3 Utnyttelse av kompetansen 3,5

19.4 Muligheter for omfordeling av oppgavene for bedre

3,5
ressursutnyttelse

Tabell 3.10 Styring fra lover og regler (hele utvalget)

Gjennomsnitt

SR CHE (Skala 1-5; hele utvalget)

12.1 Styring fra lover og regler i daglig arbeid 4,4
12.2 Lover/regler som beslutningsgrunniag 3,7
12.3 Manualer/regelbgker som beslutningsgrunnlag 3,1

Tabell 3.11 Endring og organisasjonsutvikling

Gjennomsnitt

2ol et (Skala 1-5; hele utvalget)
20.1 Krav om endring 4,3
20.2 Lederens endringsaktivitet 3,9

20.3 Involvering av medarbeidere og tillitsvalgte

i endringsaktiviteter 4.3

20.4 Utvikling og forbedring av det som eksisterer av

rutiner, prosesser og strukturer 40
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Tabell 3.12 Leering og utvikling

LZARING OG UTVIKLING

Gjennomsnitt
(Skala 1-5; hele utvalget)

20.5 Erfaringsutveksling pa kryss og tvers

4.1

20.6 Feilrapportering fra medarbeiderne

3,8

20.7 Faglig utvikling gjennom jobben

3,9

20.8 Personlig utvikling gjennom jobben

41

Tabell 3.12 Stress og utfordringer

STRESS OG UTFORDRINGER

Gjennomsnitt
(Skala 1-5; hele utvalget)

21.1 Jobben som stressende 3,8
21.2 Utmattelse 3,5
21.3 Utilstrekkelighet 3,4
21.4 Etiske dilemmaer 3,9

Tabell 3.13 Jobbtilfredshet

JOBBTILFREDSHET

Gjennomsnitt
(Skala 1-5; hele utvalget)

22.1 Tilfredshet med oppgavene 3,9
22.2 Tilfredshet med lgnna 3,2
22.3 Total tilfredshet med jobben 4,0

3,8

22.4 Anbefaling av jobben

Tabell 3.14 Ledernes oppfatning av medarbeidermiljoet

MEDARBEIDERMILJGET

Gjennomsnitt
(Skala 1-5; hele utvalget)

23.1 Trygghet blant medarbeiderne 3,9
23.2 Leering blant medarbeiderne 4,0
23.3 Kollegafellesskap blant medarbeiderne 41
23.4 Selvstyre blant medarbeiderne 4,0
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VEDLEGG A
KORRELASJONER

Kapittel 4

Tabell 4.1 TILLIT KORRELERT MED ETIKKFAKTORENE
Pearson Correlation ,341**

Etisk kompetanse Sig. (2-tailed) <,001
N 420
Pearson Correlation ,197**

Etiske retningslinjer Sig. (2-tailed) <,001
N 416
Pearson Correlation ,210%*

Etisk praksis inkl. etisk refleksjon Sig. (2-tailed) <,001
N 411
Pearson Correlation ,268**

Verdibasert ledelse Sig. (2-tailed) <,001
N 410

TABELL 4.2 FORMELL AUTORITET KORRELERT MED ETIKKFAKTORENE

Pearson Correlation ,243**
Etisk kompetanse Sig. (2-tailed) <,001
N 417
Pearson Correlation ,A411**
Etiske retningslinjer Sig. (2-tailed) <,001
N 413
Pearson Correlation ,213**
Etisk praksis inkl. etisk refleksjon Sig. (2-tailed) <,001
N 408
Pearson Correlation ,269**
Verdibasert ledelse Sig. (2-tailed) <,001
N 408

82 | ETIKK OG LEDERSKAP



TABELL 4.3 MYNDIGHET TIL A LEDE OG FATTE BESLUTNINGER KORRELERT

MED ETIKK FAKTORENE

Pearson Correlation ,189**
Etisk kompetanse Sig. (2-tailed) <,001
N 418
Pearson Correlation ,321**
Etiske retningslinjer Sig. (2-tailed) <.001
N 415
Pearson Correlation ,192**
Etisk praksis inkl. etisk refleksjon Sig. (2-tailed) <001
N 409
Pearson Correlation ,197**
Verdibasert ledelse Sig. (2-tailed) <,001
N 409
TABELL 4.4 MAKT KORRELERT MED ETIKKFAKTORENE
Pearson Correlation ,485**
Etisk kompetanse Sig. (2-tailed) <,001
N 419
Pearson Correlation ,365**
Etiske retningslinjer Sig. (2-tailed) <,001
N 415
Pearson Correlation ,337**
Etisk praksis inkl. etisk refleksjon Sig. (2-tailed) <,001
N 410
Pearson Correlation ,441**
Verdibasert ledelse Sig. (2-tailed) <,001
N 410
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TABELL 4.5 FORBILDE KORRELERT MED ETIKKFAKTORENE

Pearson Correlation ,450**
Etisk kompetanse Sig. (2-tailed) <,001
N 417
Pearson Correlation ,370**
Etiske retningslinjer Sig. (2-tailed) <,001
N 414
Pearson Correlation ,403**
Etisk praksis inkl. etisk refleksjon Sig. (2-tailed) <,001
N 408
Pearson Correlation ,460**
Verdibasert ledelse Sig. (2-tailed) <,001
N 409
TABELL 4.6 STRESS KORRELERT MED ETIKKFAKTORENE
Pearson Correlation -,026
Etisk kompetanse Sig. (2-tailed) ,601
N 417
Pearson Correlation -,128**
Etiske retningslinjer Sig. (2-tailed) ,009
N 413
Pearson Correlation ,009
Etisk praksis inkl. etisk refleksjon Sig. (2-tailed) ,858
N 409
Pearson Correlation -,060
Verdibasert ledelse Sig. (2-tailed) ,224
N 409
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TABELL 4.7 JOBBTILFREDSHET KORRELERT MED ETIKKFAKTORENE

Pearson Correlation ,158**
Etisk kompetanse Sig. (2-tailed) ,001
N 418
Pearson Correlation ,280**
Etiske retningslinjer Sig. (2-tailed) <,001
N 414
Pearson Correlation ,170**
Etisk praksis inkl. etisk refleksjon Sig. (2-tailed) <,001
N 409
Pearson Correlation ,183**
Verdibasert ledelse Sig. (2-tailed) <,001
N 409

Tabell 4.8 ENDRING OG UTVIKLING KORRELERT MED ETIKKFAKTORENE

Pearson Correlation ,393**
Etisk kompetanse Sig. (2-tailed) <,001
N 417
Pearson Correlation ,298**
Etiske retningslinjer Sig. (2-tailed) <,001
N 413
Pearson Correlation ,356**
Etisk praksis inkl. etisk refleksjon Sig. (2-tailed) <,001
N 409
Pearson Correlation ,413**
Verdibasert ledelse Sig. (2-tailed) <,001
N 408
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TABELL 4.9 MEDARBEIDERMILJZET KORRELERT MED ETIKKFAKTORENE

Pearson Correlation ,178**
Etisk kompetanse Sig. (2-tailed) <,001
N 419
Pearson Correlation ,091
Etiske retningslinjer Sig. (2-tailed) ,063
N 415
Pearson Correlation ,220**
Etisk praksis inkl. etisk refleksjon Sig. (2-tailed) <,001
N 410
Pearson Correlation ,188**
Verdibasert ledelse Sig. (2-tailed) <,001
N 409

@nsker om kompetanse

Gjennomsnitt
STOTTE TIL EGET LEDERSKAP (Skala 1-5;
hele utvalget)
25.1 Kunnskaper innen lederskap generelt 4,0
25.2 Kunnskaper innen etikk generelt 3,8
25.3 Kunnskaper om hvordan etisk refleksjon gjennomfores 3,7
25.4 Deltakelse i etisk refleksjon med andre ledere 3,8
25.5 Kunnskaper om verdier og verdibasert ledelse 3,9
25.6 Kunnskaper innen gkonomi 3,8
25.7 Kunnskaper innen personalforvaltning 3,9
25.8 Kunnskaper om lover og regler 3,9
25.9 Kunnskaper om mal og malstyring 3,7
25.10 Kunnskaper omstilling, innovasjon og utvikling 4,0
25.11 Kunnskaper om kulturutvikling 3,9
25.12 Kunnskaper om utvikling av et mestringsklima 4,0
25.13 Nettverk med andre ledere 4,0
25.14 Faglig stotte fra naermeste overordnede 4,0
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Satsingen Samarbeid om etisk kompetanseheving finansieres

av Helse- og omsorgsdepartementet og driftes av KS.
Satsingens nettside: http://www.ks.no/etisk-kompetanseheving






