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0. Abstract

The Danish health service is highly focused on management and it is a requirement that managers

create results as well as deliver quality and efficiency.

In recent years, at Aalborg University Hospital, there has been tendencies for managers to either get or
for them to have a large span of control. For some managers this has had personal consequences.
There is a limit as to how large a span of control a manager is able to handle, and this has been
examined in several studies. The Danish Ledelseskommision is also concerned with the issue of
avoiding large spans of control for managers. This thesis examines how a manager, with a span of
control of maximum 40 employees, creates intrinsic and extrinsic motivation for employees, using

different management perspectives.

The purpose of the thesis is to create an overview of what is needed from the manager in order for
them to create motivation for nurses. Furthermore, it is a purpose of this thesis to clarify what kind of
management style it takes to create motivation for nurses and what kinds of resources are required
when having a span of control of maximum 40 employees.

Selected theories that is of relevance to the problem statement is set forward in order to clarify the
problem as described above. Helle Hegn’s version of Herzberg’s model and theory has been used in
relation to motivational theory. This theory considers intrinsic motivation, hygiene factors, as the
primary basis of motivation. The theory suggests motivating factors that build on top of the foundation
so that motivation can arise.

Moreover, is the model by Bettina Renninson on six different management perspectives used in the

thesis. This model is used by managers in an attempt to enhance their management quality.

The thesis is based on a qualitative study which involves semi-structured interviews of four managers,
each responsible for their own department at Aalborg University Hospital. The study is based on the
deductive approach and the theories are thus the interpretive framework that empiricism is understood
from. The study is a critical case study as it studies the subject into depth in order to find answers to

the question set forward through the experiences of the four managers at Aalborg University Hospital.

The analysis and the discussion are built up around the theoretical framework and empirical data has
been included by selecting quotes that are relevant for the problem statement set forward. Selected
focus areas have been selected in order to get into in depth of the analysis which are based on the

theoretical evidence.
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The result of the study is to create motivation for the nurses at Aalborg University Hospital through
hygiene and motivating factors. However, this is a slow process that is quite resource-intensive for the
manager. The managers must cooperate and engage in dialogue with the individual nurses and groups
of nurses in order for them to create motivation. The process is further slowed by the number of
employees working for the manager. Furthermore, it is of importance that the managers apply all of
their more fundamental perspectives on leadership as proposed by Bettina Rennison, found in the
management literature. This is important partly to reach all of the employees and partly to achieve
motivation with employees. It appears that managers must apply the personal perspective and the
positional perspective to reach the desired employees and motivate them. This requires energy and
personal drive from the individual manager. It further appears that the managers are highly focused on
gaining the trust of their employees as it thus makes it easier for the managers to make sense of the

course of action at Aalborg University Hospital.
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1. Indledning

Jeg har féet personlig interesse og motivation til at undersgge emnet ledelsesspand, fordi jeg har
oplevet afsnitsledere, der foler, at de mislykkes med deres ledelse ved et stort ledelsesspand. De foler,
deres ledelse mislykkes til stor frustration hos dem selv, og dem de leder, fordi de ikke kan etablere
folgeskab fra medarbejdere, og det er sveert at gennemfore de forandringer, som det kraeves i vores
sundhedsvesen.

Jeg har selv et ledelsesspaend pa 33, og jeg foler, at det er et stort ledelsesspaend, men dog ikke pa de
40, som har veret et angivet tal i diverse undersggelser, som en foresldet maksimumgranse.
Undersggelser som klart frarader store ledelsesspaend, fordi det tyder pa, at det giver et darligere
arbejdsmilje. Et arbejdsmilje, der via de faste trivselsmalinger hvert andet ar, méles pa med faktorer,

der viser medarbejdernes motivation for at udferer deres job.

Jeg har ydermere en forestdende bekymring i forhold til organisering af NAU (Ny Aalborg
Universitetshospital) i forhold til ledelsesspand, idet et lavere antal ledere rent skonomisk vil spare
Hospitalet for en del lenudgifter, og p& baggrund af den nuvarende diskurs pa Hospitalet, som taler
ind 1 patientnar ledelse, der kunne tolkes som et udtryk for en mere flad ledelsesstruktur med ferre
ledere.

Pé et ledelsesudviklingsforleb tilrettelagt af Aalborg Universitetshospital er jeg endvidere stadt pa
bemerkninger fra udsendte undervisere, om at tendensen i forhold til NAU bliver, at ledere har et

storre ledelsesspaend, uden at det var praciseret yderligere i forhold til sterrelse.

Med undring ma jeg dog ogsa konstatere, at der er udarbejdet undersegelser, der tyder pa, at der findes
ledere, der ser fordele i at have et stort ledelsesspand og trives med det, samtidig med at de oplever, at
de opnar det folgeskab, der skal til for at gennemforer en forandring. Og pé trods af anbefalinger, ogsé
fra den seneste rapport fra ledelseskommissionen oplever jeg, at chefer pé hospitalet fortsetter med at
ansaette ledere til et stort ledelsesspand, og hvad er séa det der ger, at de treeffer disse valg for
organisationen, pé trods af at der i undersggelser er kritiske toner i forhold til et for hejt
ledelsesspaend? Og hvad er det, de ser hos en potentiel leder, som ger, at de mener, det er

hensigtsmeessigt at ansatte lederen til et stort lederspaend pa trods af anbefalinger om det modsatte?

Baggrund for problem
Jeg er selv afsnitsledende sygeplejerske pé et operationsafsnit pa Aalborg Universitetshospital, s& min
forste segning var pa Google, og den var fokuseret pa, om der er formaliserede krav til

operationsafsnit som en samlet betragtning med henblik pa organisering pd NAU. Dette resulterede i,
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at jeg fandt et dokument fra Region Nordjylland, som i 2011 lavede en indledende undersogelse
omkring organisering af Operationsafsnit og Opvagning i forhold til NAU (1). De anbefaler, at man
opdeler operationsomradet i mindre enheder, de foreslar 6-8 operationsstuer pr enhed. P4 Aalborg
Universitetshospital vil det typisk betyder 1-2 specialer i forhold til den nuvarende organisering.
Deres anbefaling begrundes med, at det vil give overskuelighed i forhold til ”’span of control”, og det
giver et godt arbejdsmilje. I denne opgave vil jeg fremover betegner ”span of control” som
”ledelsesspand”.

Det gode arbejdsmiljo har man pa sygehusledelses niveau stor interesse i at opné og bevare, som det
fremgar bl.a. af handleplanen for 2019, hvor man har et enske om at understette de ansattes trivsel,
engagement og handlekraft. Det fremhaeves bl.a. at det skal understottes af kompetenceudvikling hos
ledere pa Aalborg Universitetshospital (2).

En af indikatorerne pé det gode arbejdsmilje, som fremgér af handleplanen, er bl.a., at sygefravaer
nedbringes. Dette bergrer bl.a. vores samfund rent gkonomisk, i det tilfeelde der er store udgifter pa
sygefravaer. Som ledere oplever vi helt afgjort stor bevdgenhed omkring sygefravers problematikken i

den daglige ledelse pa Aalborg Universitetshospital.

I forhold til kompetenceudvikling hos ledere p&4 Aalborg Universitetshospital fremgar det ikke konkret
i handleplanen, hvilke kompetencer det drejer sig om for at opné og bevare det gode arbejdsmiljg,
engagement og handlekraft. Men i forhold til ledelsesspaend rejser der sig et spergsmél om, hvordan
man bevarer overskuleligheden og det gode arbejdsmilje. Hvilke kompetencer skal Aalborg
Universitetshospital bruge, for at opna og bevare engagement og handlekraft. Det besvares ikke

konkret i handleplanen.

Spergsmalet omkring trivsel og det gode arbejdsmilje er vigtig pa Hospitalet, som navnt bliver der
saledes lavet malinger pa trivslen, hvert andet ar, og de stiller forskellige spergsmél omkring
tilfredshed, arbejdspres, medindflydelse, samarbejde, retfeerdighed og helbred. En samlet pallet om
medarbejderens egen indsats og de vilkar som tilbydes i forhold til at opné og bevare motivationen i
forhold til sit job (3). Som nevnt fremhaeves det i undersogelsen af Region Nordjylland, at der kan

vaere en sammenhang i overskueligheden i forhold til ledelsesspand og det gode arbejdsmilje.

I forhold til ledelsesspeend har Dansk Sundhedsinstitut i 2011 udarbejdet en rapport for Region Midt
omkring “Fcerre ledere til flere medarbejdere”, hvor man bl.a. nér frem til, at ledelsesstil og
interaktion mellem ledere og medarbejder har sterre betydning end selve sterrelsen pé afsnittet. Dog

viser resultatet, at pa trods af den bedste lederstil og interaktion bliver disse ineffektive, nar man opnér
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en vis storrelse 1 lederspaend, og det viser sig ved, at der opstar manglende ledelseskapacitet, hvilket
resulterer i kvalitets- og effektivitets forringelse samt darlig trivsel for ledere og medarbejdere (4).

Et sadant forhold kan fa betydelig indvirkning i forhold til de politiske krav, der er omkring et
effektivt og forandringsparat sundhedsvaesen samt det krav, som patienter har i forhold til
behandlingsgarantierne.

I forhold til resultaterne i rapporten anbefaler Dansk Sundhedsinstitut derfor, at ledelsesspand ikke
overstiger 40 medarbejdere og de foreslar, at der indhentes mere viden, bl.a. om hvordan en leder
skaber overblik og effektive kommunikationsgange ved et stort lederspend, som ma vurderes at vaere
omkring de 40 medarbejdere. Den viden, de taler om, vil jeg kategorisere som varende viden omkring
ledelseskompetencer, der kan veere medvirkende til at skabe overblik og forbedre en leders
kommunikation i forhold til interaktion mellem leder og medarbejder. En undersogelse af
ledelseskompetencer og sammenhanget med ledelsesspaend kunne derfor vare relevant, med henblik
pa at sege viden om, hvilke kompetencer, der skaber overblik og eftfektive kommunikationsgange for

lederen med stort lederspaend.

Pé trods af ovenstaende forhold er der som navnt stadig ledere, som lykkes med et godt arbejdsmilje
pa trods af et stort ledelsesspand. Dette fremgar bl.a. af en undersegelse fra Region Nordjylland. Her
er resultatet samlet set i forhold til trivsel, ledelsesspaend og forandringsledelse, at det ikke har
indvirkning pa trivslen i de afsnit, der har et gget lederspand, og pa baggrund af denne undersogelse
kan det ikke frarades med en egning af ledelsesspand pa op til 60. Dog papeges det i undersggelsen, at
der ikke er taget hgjde for ledere og medarbejderes personlige egenskaber, og dette papeges at vare
vigtigt 1 forhold til det undersggte emne (5). Det kan derfor vare relevant at undersege, om disse
personlige egenskaber kan vare betydningsfulde, i forhold til den indvirkning en leder har pa
medarbejdere i nutidens sundhedsveesen med kravet om en stor forandringsparathed hos

medarbejderne.

Til at understeatte ovenstaende fund findes der en svensk kvantitativ undersggelse fra 2016.
Undersogelsen omfatter den offentlige sektor i Sverige, og den fokuserer bl.a. pa, om ledelsesspand
har indvirkning pé arbejdsmilje i form af stressniveauet. I undersggelsen er der ikke en tendens til, at
et stort ledelsesspaend har negativ indvirkning pé stressniveauet hos medarbejdere i form af den stotte,
ledere kan give til medarbejdere. Resultatet viser med en sterre tendens, at det er kennet, der er
afgerende for, om medarbejderne far stress. I forhold til om det har betydning, om lederne giver stotte
til medarbejderne, papeges det samtidig i resultatet, at der mangler viden om, hvorvidt dette er

tilfeldet, fordi lederen i forvejen ikke giver stotten, eller om den manglende stotte skyldes et stort
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ledelsesspaend (6). Der mangler derfor viden om, hvorvidt lederen besidder kompetencer, der
understetter medarbejderne i forhold til deres arbejdsmiljeg, hvilke kompetencer det drejer sig om, og
hvilken sammenheng det har med det pageldende ledelsesspeaend.

I forhold til ledelsesspaend og spergsmalet om grensen ved de 40, er der i Ledelseskommissionens
anbefalinger fra 2018 ikke sat antal pa. De pépeger, at det er svert at seette antal p4, men de konstatere
bare, at det er “alt for stort” mange steder (7).

Som tidligere neevnt understreger man i undersegelsen i Region Midtjylland, at der er brug for mere
viden i forhold til, hvordan en leder skaber overblik og effektive kommunikationsgange.

I Ledelseskommissionens anbefalinger foreslar man ligeledes nogle specifikke kompetencer hos
ledere. Det er bade personlige og faglige ledelseskompetencer (7). Det er dog ikke specificeret, hvilke
kompetencer det drejer sig om, men det er angivet at det drejer sig om “at scette holdet”, "at scette
retningen” og at styrke udviklingen af ledernes personlige praksis og treene ledernes evne til at gribe

ind — ogsa ndr det er sveert.”

I lyset af undersogelsen vedrerende Region Midtjylland tyder det altsé pé, at man pé trods af en god
lederstil opnar en greense for lederkapacitet, hvis ledelsesspendet gges. Samtidig viser undersggelsen
fra Region Nordjylland samt undersogelsen fra Stockholms universitet, at man godt kan bevare
lederkapacitet med et stort lederspaend, sé spergsmaélet er, om det er bestemte kompetencer, der afger

om man kan bevare lederkapacitet.

Igennem min masteruddannelse er vi blevet praesenteret for mange forskellige ledelseskompetencer og
Betinna Rennison siger falgende om ledelseskompetencer: “En af de vigtigste ledelseskompetencer i
dag er ikke blot at beherske en bestemt ledelsesteori eller metode, men at treede ind og ud af
forskellige ledelsesperspektiver og pd en kompetent mdde jonglere med de mange fortolkningstilbud,
hvorigennem ledelse kan begribes og angribes, fastscettes og forskydes (Rennison 2014: 635)” (8).
Ifolge Rennison er det dermed vigtigt, at man, som leder, har kompetencen til at bevaege sig rundt i
forskellige perspektiver af sin ledelse og kunne treekke pa forskellige kompetencer, fordi der er behov

for meget forskellig forstaelse af ledelseskompetencer, og hvordan de fores ud i lederlivet.

Som det fremgér i ovenstaende underseogelser, pavirker ledelsesspaendet for det forste i et vist omfang
den kvalitet, effektivitet, forandringsparathed og trivslen og dermed arbejdsmilje hos medarbejdere og
ledere. For det andet vurderes det, at der mangler viden omkring en mulig sammenhang mellem
lederspeend og lederkompetencer. I forhold til hvilke kompetencer det kunne dreje sig om, og som er

vigtige for at kunne begribe ledelse i naevnte sammenhang, vil jeg gerne vurdere dette i lyset af de
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kompetencer og dermed ledelsesperspektiver, som Rennison peger pa. Sat i relation til mine
problemomrader tyder det pa, at de ledelsesperspektiver, der mangler viden om, drejer sig om dem,
der fremmer overblik, engagement, handlekraft, motivation, forandringsparathed, kvalitet, effektivitet,

trivsel samt effektive kommunikationsgange.

I et forskningsprojekt af KORA, ”Styring og motivation i den offentlige sektor” viser det sig, at et godt
arbejdsmilje ydermere pévirker motivationen. Medarbejdernes indre motivation, herunder gleeden ved
at arbejdet forsterkes, hvis den ledelse, der bedrives, opleves understettende for arbejdet, og det
haenger positivt sammen med praestation og sygefravaer. Modsat pévirker en ikke understottende
ledelse negativt i forhold til motivation, fordi man oplever kontrol og manglende tillid, og dette har en
negativ sammenhang med sygefraver. Medarbejdere pé hospitalet er dels styret af den indre
motivation (Intrinsic motivation), gleeden ved den opgave de har og dels Public service-motivation,
som handler om at gere noget godt for andre og for samfundet (Extrinsic motivation) (9).

I sammenhangsreformen af 2017 stér der folgende:

"Bedre ledelse giver bedre velferd. God ledelse er en forudscetning for, at engagerede og dygtige
offentlige medarbejdere dagligt leverer service af haj kvalitet. Det krcever, at de offentlige ledere kan
bidrage til at skabe en kultur, hvor medarbejderne motiveres, og hvor fornyelse er en integreret del af

det daglige arbejde” (10).

Ligeledes star der:

“Det er veesentligt, at lederne scetter retning og moder medarbejderne i en god dialog om
kerneopgaverne og udvikling af fagligheden. Lederne skal veere med til at motivere og skabe
ordentlige arbejdsforhold for medarbejderne” (10).

Motivation hos medarbejderne pa et hospital synes derfor vigtig i forhold til at kunne preestere for
samfund og borger, at leve op til kvalitetskrav og garantikrav og for medarbejdere i forhold til at opna

en arbejdsgleede samt forandringsparathed og dermed trivsel pa arbejdspladsen.

I sammenhangsreformen af 2017 stér der ydermere:
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“Hvis vi i de kommende mange dr skal have en offentlig sektor, som kan levere velfeerd af hoj kvalitet
til borgerne, krcever det fornyelse og innovation. Det kreever ikke alene, at den offentlige sektor skal

kore leengere pa literen — det kreever, at vi har mod til at kore nye veje” (10).

Problemstilling

I ovenstéende citater fra Sammenhangsreformen er der en reekke problemstillinger, som influerer pa
bade medarbejdere og pa hospitalet, men selvfolgelig ogsé pa de ledere, der skal bedrive ledelse. Hvis
man som leder, skal leve op til at kere ”leengere pé literen” og har “mod til at kere nye veje”, ser jeg i
ovenstéende citat en sammenhang med de betingelser, som ledere i den offentlige sektor har. Her
teenker jeg selvfolgelig pa det ledelsesspaend, som lederne har, og de krav der derfor mé vere til at
kunne motivere medarbejder til at veere innovative, sa den offentlige sektor bliver mest muligt effektiv
for mindst mulige ressourcer. Det kraever en samling af faktorer, der bidrager til at hgjne
medarbejdernes jobtilfredshed.

Frederic Herzberg, amerikansk arbejdspsykolog, taler i denne forbindelse om faktorer, der forbindes
med job-utilfredshed og faktorer, der forbindes med jobtilfredshed. Faktorerne, der forbindes med
jobtilfredshed, er bl.a. faktorer som felelsen af anerkendelse, folelsen af preestation, felelsen af ansvar
(11). Det er bl.a. disse faktorer, der méles pé i den tidligere naevnte trivselsmaling, der laves pé

Aalborg Universitetshospital hvert andet ar.

I lyset af ovenstdende gennemgang vil mit hovedformal med denne opgave vere at {4 svar pa, hvilke
personlige eller tillerte ledelsesperspektiver, som en leder i den offentlige sektor besidder, og hvordan
det influerer pa det ledelsesrum og de ledelsesperspektiver, som ledere med et stort ledelsesspaend har
og skal forholde sig til. De ledelsesperspektiver, der vil vere specielt fokus pé i mit projekt, vil vaere
dem, der indvirker pa lederens egenskab til at skabe motivation hos medarbejderne. Motivation, fordi
det er en vigtig faktor i forhold til den forandringsparathed, der eftersperges i det danske
sundhedsvesen her og nu og dermed vigtig, hvis medarbejderne i den offentlige sektor skal “kare
leengere pd literen” og “har mod til at kore nye veje”, som det papeges i Regeringens
sammenhangsreform. En undersagelse af disse ledelsesperspektiver hos lederen med et stort
lederspeend vil kunne give svareksempler pé, ud fra hvilke perspektiver en chef skal vurdere den
kommende leder, hvis det er nodvendigt at ansatte en leder til et lederspaend med maksimum 40
medarbejdere. Nodvendigt i den forstand, at der kan veere faktorer, som spiller ind pé driften af et
afsnit, hvilket f.eks. kunne vare en gget fleksibilitet som navnt i undersegelsen fra Region
Nordjylland i forhold til fordele ved store afdelinger. Eller hvis det bliver en tendens i forhold til

organiseringen af NAU, som tidligere navnte underviser fra Regionen antydede. Jeg har ligeledes selv
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en stor ambition om at skulle fortsatte som leder pd NAU, sa deri ligger min personlige interesse for
problemstillingen. Dette er min interesse, fordi jeg ser ledelsesmaessige udfordringer i at lede
personale ved et for stort ledelsesspand, hvis vi alle har en ambition om at fa et succesfuldt hospital
med et personale, der udferer kvalitetsfyldt sygepleje, med en stor grad af motivation til at

gennemforer de forandringer, vi er 1 og stir overfor, ogsa nér vi lander pa NAU.

Jeg vil med andre ord undersege, hvad der er specielt ved de afsnitsledende sygeplejersker der har et
stort ledelsesspaend, og hvad det er i deres ledelse, der resulterer i en enskvardig ledelse af
sygeplejersker.

Dette leder mig frem til folgende problemformulering:

2. Problemformulering

Hvordan skaber en leder med et ledelsesspend péd max 40 medarbejdere indre og ydre motivation hos

medarbejderne ved hjzelp af forskellige ledelsesperspektiver?

Undersporgsmal

1. Hvordan skabes indre motivation med et ledelsesspand pa maksimum 40 medarbejdere?

2. Hvordan skabes ydre motivation med et ledelsesspand pa maksimum 40 medarbejdere?

3. Hvilke ledelsesperspektiver anvendes for at skabe motivation med et ledelsesspand pa maksimum

40 medarbejdere?

Begrebsforklaring
Som en redeggrelse i forhold til min problemformulering uddybes hermed begreberne: 1. leder, 2.

motivation, 3. ledelsesperspektiver.

Leder

En leder er i denne forbindelse en leder af sygeplejersker med en baggrund som basis sygeplejerske.
Den afsnitsledende sygeplejerske skal sammen med specialets gvrige ledere varetage ansvar for
afsnittets daglige ledelse under hensyn til specialets samlede drift, udvikling, fleksibel udnyttelse af
ressourcerne, kvalitetskrav, gkonomi, personaleledelse samt varetage strategisk ledelse. Den

afsnitsledende sygeplejerske gor dette under ansvar overfor klinik- og hospitalsledelse (12).
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Motivation
Motivation skal skabes som en folelse hos medarbejdere, sé de far lyst til at &ndre sig og dermed vare
medvirkende til forandringer. Motivation kommer dels indefra via indre motivationsfaktorer og dels

udefra via ydre motivationsfaktorer (13).

Ledelsesperspektiver
Opdeling af ledelseskompetencer i 6 ledelsesperspektiver er et sigte mod at fa overblik over
ledelsesfeltets kompleksitet og dermed skabe et overblik over hvilke kompetencer, der indgar i, hvad

god ledelse er (8).

Afgraensning

For at besvare ovenstéende problemformulering har jeg valgt at begrense mig til 2 antal empiriske
afgrensninger.

1. Udelukkende at indsamle data til denne masterathandling fra 4 afsnitsledende sygeplejersker, der
har et ledelsesspaend pa maksimum 40 medarbejder. De har ligeledes alle kliniske koordinatorer og er
ledere af et speciale beliggende pé 1 matrikel. Jeg har valgt denne afgraensning, fordi jeg vil have
muligheden for at fordybe mig i de data, jeg far igennem interviewet og dermed muligheden for at lave
en gennemarbejdet analyse.

2. Udelukkende at fokusere pa motivationen hos personalet i forhold til de forandringer, der
gennemfores pa et afsnit. Dette ment pd den made at forandringer er vilkéret for ledelsen til at skabe
motivation, fordi der netop er store krav om forandringsparathed hos personale fra politisk side og

hospitalets side.

3. Metode

Overvejelser

I min videnskabsteoretiske tilgang i dette projekt vil jeg anvende den opfattelse af god viden, som
knytter sig til socialkonstruktivismen, og som har fokus p& det samfundsmassige genstandsfelt, hvor
virkeligheden bliver til gennem sociale handlinger- og kommunikation mellem mennesker. Ligeledes
vil jeg anvende den hermeneutiske cirkel til at forsta helhederne ud fra delene, hvilket passer godt i
forlengelsen af socialkonstruktivismen, hvor meninger ligeledes bliver til gennem sociale handlinger
og sprog (14). Jeg vil f.eks. undersgge motivation i hvert sit underspergsmal, vel vidende at indre og
ydre motivation skal ses i en helhed, for at jeg kan svare pa problemformuleringen.

Min opgave tager udgangspunkt i den kvalitative metode og bygger pa empiri, hvor den viden, jeg

indhenter, er blevet til igennem sociale handlinger, og den vil give mening via sproget. Samtidig har
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jeg valgt at treekke pé teorier, som jeg har valgt ud fra, hvad der giver mening i forhold til min
problemformulering. Med hensyn til at indhente empiri har jeg valgt interview, fordi jeg vil ind og
fortolke og opné forstaelse for den livsverden, som lederen med et stort lederspaend har, hvilket passer
sammen med, at jeg vil anvende den hermeneutiske cirkel, og at jeg anvender den opfattelse af god
viden, som knytter sig til socialkonstruktivismen. Og for at udvikle nuanceringen af den virkelighed

som er i lederens livsverden, har jeg valgt casestudie.

Jeg vil i min praesentation af mine resultater anvende interviewcitater, og jeg vil bruge dem set i lyset
af Brinkmanns bemarkninger omkring anvendelse af interview citater. Brinkmann fremheever
folgende punkter, som vigtige i forhold til brug af citater (15):

1. Citater skal have relation til den almindelige tekst. Det vil sige, at jeg vil redegere for hvert citat,
herunder i hvilken forstaelse og sammenhzaeng at citatet anvendes i forhold til min teoretiske ramme.
2. Citaterne skal kontekstualiseres. Det vil jeg gare ved at citere hvilket spergsmal, jeg stiller, til det
svar jeg citerer.

3. Citaterne skal fortolkes. Det vil jeg gare ved at angive hvilket begreb fra teorien, som citatet drejer
sig om, og hvilket perspektiv jeg ligger pa citatet.

4. Der skal veere balance mellem citater og fortolkning. Her vil jeg teenke over, at jeg ikke bruger for
store maengder at citater og med for mange eksempler fra alle informanterne. Jeg vil begranse mig til,
at det cirka er halvt citat og halvt fortolkning i hvert afsnit. Ligeledes vil jeg kun anvende citater fra en
informant ved analyse og diskussion af de enkelte dele i teorien.

5. Citaterne bor i almindelighed veere korte. Jeg vil derfor max. anvende en halv side pr. citat med
henblik pa at fastholde laeserens interesse.

6. Brug kun det bedste citat: Jeg vil kun anvende det mest omfattende, illustrative og velformulerede
udsagn i analysen og diskussionen, men bemarke i hvilket omfang dette udsagn er berert hos de andre
informanter for at belyse betydning af dette udsagn.

7. Interviewcitater bor i almindelighed gengives i skriftlig stil. Jeg vil i forhold til dette gengive citatet
i det spontane talesprog, dog vil jeg udelade ord som ”hm” og “¢h”, men blot satte prikker for at
indikere, nér der er pauser. Pauserne er vigtige i tolkningen af mine citater, fordi jeg kun bruger dem,
nér jeg tolker dem til at indikere, nar informanten reflekterer. Endvidere vil jeg markere med 3
bindestreger, nér informanterne uddyber, uden det har relevans for det, jeg skal bruge af et citat.
Bindestregerne indikerer dermed, at der er udeladt noget, som ikke har relevans for min fortolkning af
empirien. Jeg vil ligeledes anvende understregning af ord, hvis informanter ligger serlige tryk pé

bestemte ord.
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Forinden et citat vil jeg ligeledes beskrive informantens stemningsniveau, hvor det er relevant, f.eks.
”glad”, “bekymret” osv., fordi det har betydning for min tolkning af, hvilket arrangement informanter
ligger i svaret, og det har jeg brug for i analysen og diskussionen af det personlige ledelsesperspektiv,
fordi det fremstar med bl.a. felelser og adfeerdsmenster, beskrevet at Bettina Rennison (8). Ligeledes
beskriver Herzberg, iflg. Hegn, at motivation skabes via blandt andet anerkendelse, og anderkendelse
hanger endvidere samme med interpersonelle relationer, sa derfor skal der udvises en engageret
adfeerd fra lederen (13). Jeg mener at kunne beskrive denne adfeerd via informantens stemningsniveau.
Jeg vil ydermere satte tidspunktet for, hvornér citatet er taget fra interviewet og informant nr. i
parentes efter hvert citat, f.eks. (1/23:34), hvor det drejer sig om interview nr. 1 taget 23:34 sekunder

ind 1 interviewet.

Deduktion

Som sagt har jeg valgt teorien ud fra problemformuleringen, og teorien vil jeg herefter undersoge
empirisk. Derfor har jeg valgt det deduktive grundlag.

Brinkman beskriver deduktion, nar man arbejder ud fra den hermeneutiske cirkel, som den méde man
anvender teorien pé. Teorien bliver den fortolkningsramme, som man forstér empirien ud fra (15).
Jeg vil derfor igennem min indhentede empiri analysere og diskutere empirien, hvor jeg vil anvende
teorien som spejl for min analyse og diskussion. Jeg vil ligeledes lade teorien styre min strategi i
forhold til at indsamle min empiri, saledes teorien er styrende for at udpege egenskaber og

sammenhange, som jeg er interesseret i ved indsamling af min empiri.

Casestudie

Jeg har valgt casestudiet, formalsbestemt som en kritisk case, fordi jeg vil ga i dybden med min
undersogelse, og jeg vil kun finde svar set ud fra lige pracis de eksempler jeg undersoger, en
kontekstathangig viden hos mine informanter, igennem den erfaring de har (16).

Det, jeg héber pa at finde frem til, er en form for ekspertviden lige pracis i forhold til, hvordan der
skabes motivation med det aktuelle ledelsesspand, uden jeg behever at gare opmarksom pa det, men
at det ligger som en del af de ledelseskompetencer, der anvendes.

Fordi jeg laver det som et kritisk casestudie med det formal at komme i dybden med et emne, som er
kontekstbundet, har jeg en formodning om, at den case, jeg undersoger, vil vare repraesentativ for
andre cases af lignende karakter (16). Det betyder, at fordi jeg indhenter data af den deduktive type, vil
jeg kunne udlede noget generelt i min opgave pa den made, at det er sandsynligt, at man f.eks. vil
kunne udlede faktorer fra min case, som kan beskrive noget omkring, hvor mange man kan vere

afsnitsledende sygeplejerske for, hvis man skal kunne motivere sygeplejersker.
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Ligeledes vil jeg anvende det kritiske casestudie, som en narrativ case, og det vil jeg, fordi Flyvbjerg
beskriver den narrative case som en metode, der ikke tager udgangspunkt i teoretiske antagelser (16).
Det betyder, at jeg vil treekke pa teorien og ikke tage udgangspunkt i den i forhold til at indhente min
empiri, men tage udgangspunkt i den fortelling, som de afsnitsledende sygeplejersker kommer med,
og pa den made har de friheden til at fortelle det de oplever, og det de gor pé en, for dem,

meningsfyldt méde, uden at de vil veere bundet af forudfattede antagelser.

Empiri indsamling

I forhold til at jeg anvender den opfattelse af god viden, som knytter sig til socialkonstruktivismen, vil
jeg ind og have en forstéelse af informanternes livsverden. Derfor vil jeg anvende det kvalitative
forskningsinterviewe, og jeg vil interviewe afsnitsledende sygeplejersker (15). Jeg vil lytte til de
afsnitsledende sygeplejerskers fortellinger om, hvordan de skaber motivation hos deres medarbejdere
med det aktuelle ledelsesspaend. Og jeg har en forventning om, at de vil fortzelle, hvordan de ger, og
hvilke kompetencer de anvender i deres ledelse for at skabe motivation i forhold til
forandringsparathed.

Jeg vil ligeledes vaere akter i skabelsen af deres fortellinger, og jeg vil ga pa opdagelse under
interviewet og skabe muligheden for, at de afsnitsledende sygeplejersker kan give mig en detaljeret og

personlig indsigt i deres livsverden, og derfor vil jeg anvende det semi-strukturerede interview (15).

I forhold til at udveelge de afsnitsledende sygeplejersker har jeg henvendt mig til min chef og har bedt
hende udvalge de afsnitsledende sygeplejersker, som jeg skal interviewe. Hun valger dem ud fra, at
de har et stort ledelsesspand pa max 40. De vil i forhold til deres ledelsesvilkar have et forskelligt
antal koordinatorer som hjalpefunktion til deres ledelse, og de vil anvende disse hjelpefunktioner
forskelligt atheengig af deres egne ledelseskompetencer og vilkar. Min chef har praeciseret sin
forstaelse af, at det er 4 afsnitsledende sygeplejersker, som alle har gode og effektive afsnit.

Efter udveaelgelsen, har jeg selv kontaktet de afsnitsledende sygeplejersker med henblik pa deltagelse i

interview.

Jeg har begraenset mig til at interviewe 4 afsnitsledende sygeplejersker, fordi jeg gerne vil analysere og
fortolke de data, de leverer pa en kvalitetsrig made (15). Samtidig har jeg en forventning om, at de
repraesenterer gruppen af afsnitsledende sygeplejerske pa Aalborg Universitetshospital pé en
tilstreekkelige made, séledes jeg kan drage slutninger, som kan anvendes f.eks. til organisering pa

NAU i forhold til ledelsesspand.
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Den 1. af de afsnitsledende sygeplejersker har et ledelsesspaend pé 48. Det er 8 for mange i forhold til
den ramme, jeg har sat, men jeg vaelger alligevel at tage hende med, fordi hendes afsnit er delt i 3
teams, og det team, hun taler ud fra i interviewet, er det team, hvor der er 30 sygeplejersker. Ligeledes
papeger hun, at de to mindste teams er meget selvledende, og det er gruppen med 30, som hun
udfordres af.

Den 2., 3. og 4. af de afsnitsledende sygeplejersker har henholdsvis et ledelsesspaend pé 37, 39 og 34.
Jeg foretog selv interviewene og optog dem pa mobiltelefon med henblik pa at gemme dem som
lydfiler. Interviewenes varighed er ca. 45 min per interview, og de blev foretaget pa de afsnitsledende
sygeplejerskers kontorer. Jeg tog ferst telefonisk kontakt til de afsnitsledende sygeplejersker en for en
for at afklare deres interesse i at deltage i et interview, og efterfelgende sendte jeg et brev til dem hver

iser for skriftligt at gare vilkar og rettigheder synligt (bilag 1).

Pé grund af at jeg anvender det deduktive grundlag danner teorien og de teoretiske modeller rammen
for spergsmalene, og jeg vil anvende en interviewguid (15). I min interviewguide vil jeg udforme
narrative spergsmal, fordi jeg gerne vil have fokuspersonen til at forteelle om egen historie. Narrative
spergsmal har en serlig evne til at indfange livsverdenens meningsstrukturer. Endvidere vil jeg stille
uddybende spergsmal, fordi jeg gerne vil have fokuspersonen til at afdekke konkrete emner, som jeg
finder interessante i forhold til min problemformulering, eller som kraver nermere uddybning.
Ligeledes vil jeg stille fortolkende spergsmal, hvis jeg vil verificere at jeg har forstaet svaret rigtigt

(bilag 2).

Kvalitet i undersogelsen

I forhold til validitet har jeg en forventning om, at det kvalitative interview er den bedste méde, hvorpa
jeg kan svare pa problemformuleringen i denne opgave. Det har jeg, fordi jeg netop er interesseret i
fokuspersonernes livsverdensforteelling i forhold til, hvilke kompetencer de bruger med hensyn til at
skabe motivation. At jeg anvender det semi-strukturerede interview og den narrative case giver
ligeledes muligheden for at stille narrative, uddybede og fortolkende spergsmal, selv om det ikke er
planlagt, og det er med til at styrke undersegelsens méalingsvaliditet, fordi jeg dermed kan vere
opdagende p4, hvad den enkelte foretager sig af handlinger, hvordan det kommer til udtryk, hvad der

ligger bag deres valg, og hvem lederen er i forhold til at skabe motivation.

For at sikre mig at jeg méler pé det, jeg gerne vil méle pa, laver jeg som sagt en interviewguide.
Interviewguiden er opbygget med sporgsmal ud fra teorien og de teoretiske modeller om forskellige

ledelsesperspektiver, motivationsfaktorer og evt. andre faktorer. Men fordi jeg arbejder ud fra en
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narrativ case, har jeg en forventning om, at jeg ikke skal stille alle spergsmaélene, men at de vil blive
besvaret i lgbet af fortellingen. Og derfor skal jeg evt. kun stille uddybende spergsmal til de
forskellige ledelsesperspektiver, som interviewguiden er bygget op omkring, siledes at jeg far svar pa
det, jeg vil undersege. Det geelder pd samme vis i forhold til spergsmal omkring de handlinger, som
den afsnitsledende sygeplejerske setter i vaerk, for at skabe motivation. Dermed har jeg en forventning
om, at svarene bliver de mest autentiske ud fra informanternes livsverden og det bedste svar set ud fra
deres synsvinkel, uden jeg har pavirket dem eller har stillet ledende spergsmal, men kun stetter dem i
at skabe mening ved at stille uddybende spergsmal. Dog samtidig med muligheden for at strukturere

forteellingen, séledes jeg kan fa svar pa4 min problemformulering.

Med hensyn til reliabilitet har jeg beskrevet min precise fremgangsmade for pé den méade at sikre
stabilitet og konsistens i min opgave. Fordi jeg anvender den deduktive metode som forudsatning for
min analyse og fortolkning, vil der vare en bekraeftelsesbias og for at forebygge det, vil jeg anvende
det, som Nielsen og Repstad siger i forhold til at studere egen organisation, som er i forhold til
bevidsthed, teori og at veere “Rasmus modsat” (17).

Derfor vil jeg vaere bevidst om mine egne fordomme, som er, at det er meget svaert at motivere et stort
antal medarbejdere. Derfor har jeg lavet problemformuleringen pa den made, at jeg leder efter,
hvordan man lykkes med at skabe motivation. Jeg leder ikke efter, hvordan det mislykkes.

Ligeledes anvender jeg ikke teorien til at bekraefte mit spergsmal, men som et perspektiv til at skabe

en distance imellem mig selv og det spergsmal, jeg studerer.

4. Teori

Efter at have beskrevet metodeovervejelser og for jeg kan ga videre med at analysere og fortolke
empirien, vil jeg gore det tydeligt, hvilke teorier jeg som udgangspunkt drager ind i min undersogelse.

Min udvelgelse af teori bygger pa deres relevans i forhold til problemformuleringen.

Hygiejne- og motivationsfaktorer

For det forste vil jeg anvende teori omkring motivation, og her valger jeg at anvende Helle Hegns
beskrivelse af motivation med baggrund i Frederic Herzbergs beskrivelse af at skabe motivation via
hygiejne faktorer og motivationsfaktorer. (13) Jeg har valgt denne teori og model, fordi jeg har brug
for at skabe systematik i min analyse og diskussion af, hvordan man som leder skaber motivation hos
medarbejderne. Jeg har ligeledes valgt denne teori og model, fordi jeg i min empiri har erfaret, at der

tales meget ud fra alle de faktorer, der skal vere i orden for at skabe motivation altsé forebyggelse, og
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iflg. Hegn arbejder Herzberg med 14 faktorer, som bade handler om at forebygge i forhold til
motivation, men ogsd om at motivere.

En del af faktorerne forbindes med “’jobutilfredshed” og en del af dem forbindes med ”jobtilfredshed”.
De 14 faktorer er delt i 2 dele, hvor den ene del drejer sig om ydre faktorer, som Herzberg, iflg. Hegn
betegner "hygiejnefaktorer”, og den anden del drejer sig om indre faktorer betegnet som

“motivationsfaktorer” jevnfer figur 1.

Figur 1 (Herzbergs to-faktor-model (16 s. 137))

Hygiejnefaktorer Motivationsfaktorer
Firmapolitik Praestation

Ledelse Anerkendelse

Len Selve arbejdet
Interpersonelle relationer Ansvar
Arbejdsforhold Forfremmelse
Vekstmulighed

Private faktorer

Status

Jobsikkerhed

Iflg. Hegn bemarker Herzberg, at disse to typer af faktorer knytter sig til to forskellige behovssat,
som mennesket har. Hygiejnefaktorer, som knytter sig til ydre faktorer med ensket om at undgé
ubehagelige situation og motivationsfaktorerne, som knytter sig til indre faktorer med ensket om at
prastere og vokse.

Intensionen med de ni hygiejnefaktorer er derfor ikke at skabe motivation, men det handler primeert
om at forebygge “’jobutilfredshed”.

Med forebyggelse af ”jobutilfredshed” er man som medarbejder dermed ikke utilfreds med sit job,
men heller ikke tilfreds, og derfor opstar der et behov for at realisere sig selv med et enske om at
praestere, og det beskrives som motivation, hvor det primart handler om at skabe jobtilfredshed. Til at

identificere behovet for at realisere sig selv er nevnt de fem motivationsfaktorer.

Til at identificere motivation anvendes F-A-E-modellen, som bygger pa tre faktorer der handler om: 1.
Hvordan er medarbejdernes attitude til arbejdet? 2. Hvad forer til denne attitude? Og 3. Hvilke
konsekvenser har denne attitude ift. arbejdet? Disse tre faktorer forer til F-A-E- modellen. F for den

faktor som er en kritisk haendelse, A for attitude altsa den felelse som opstar overfor et deekket eller
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ikke daekket behov, og E for den effekt der kommer ud af attituden i forhold til det, man fér ud af den
kritiske haendelse illustreret i figur 2 (13).

Figur 2 (Herzbergs F-A-E-model (16, s. 135))

FAKTORER > ATTITUDE { EFFEKT
Anerkendelse Folelse af Jnerker“delse! | Effekt pa performance
Praestation Folelse af prastation (generelt/output
kvalitet)
Vaekstmulighed Folelse af vaekst-

Personaleomszatnin
oo mulighed/barrierer n 9
Forfremmelse ) \

for vaekstmulighed Helbred/mental-

ron Eolelse af ansvar/ ‘ hygiejnisk tilstand
Interpersonelle mangel pa ansvar | Interpersonelle
il Gruppefolelse relationer
Ledelse (tilhersforhold | Attitude til arbejdet
Ansvar solation)
Firmapolitik Folelse af interesse/ |

mangel pa interesse i |

sejdsforhc aide |
Arbejdsforhold arbejdets udforelse

Selve‘arbejdet Folelse af aget
Private faktorer mindsket status
Status Folelse af aget
Jobsikkerhed mindsket jobsikkerhed |
) e eC

Folelse af retfaerdig-
hed/uretferdighed

Folelse af stolthed
utilstraekkelighed/skyld

Felelser omkring lon

Fordi jeg primert arbejder deduktivt, vil jeg ligeledes her udfeerdige min interviewguide med bagrund
i motivationsteorien og modeller samt bruge disse spergsmal til at folge op med i lgbet af interviewet.
Pé den méde kan jeg sikre mig, at jeg kommer rundt omkring, hvad informanterne oplever, at der

skaber motivation hos medarbejderne.

Helle Hegn fremhaever, at nar man leder efter, hvad der motiverer medarbejdere, vil medarbejdere
primert svare ud fra udakkede behov (13).

Velvidende at det ikke er medarbejdere, jeg interviewer, vil jeg alligevel overfore denne betragtning i
forhold til min empiri og dermed gé ud fra, at informanterne primert bemerker de udekkede behov
hos sygeplejerskerne i forhold til motivation, og at det derfor vil vere det, de taler ind i.

Helle Hegn fremhaever endvidere, at motivation er et resultat af en raekke indre psykologiske
processer, og pa den baggrund er motivation noget ubevidst, og noget der kan vare svert at satte ord
pa, og som medarbejder kraever det opfelgning i forhold til hver enkelt medarbejder i varierende grad
og tyngde (13).

I forhold til det aktuelle ledelsesspaend vil det i min fortolkning betyde, at antal af medarbejdere derfor

kan vare af betydning for, hvad der kreeves af lederen, fordi de skal lede hver enkelt medarbejder med
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forskellige perspektiver i forhold til at skabe motivation, og fordi de har flere medarbejder, kan det
have tidsmeessig og ressourcemassig betydning.

Som afslutning pé analysen og fortolkningen af hvert afsnit vil jeg diskutere, hvorvidt nogle faktorer
er mere fremtraeedende end andre, for at lederen opnér motivation hos medarbejderne med det givne

ledelsesspaend, og hvorvidt det har indvirkninger i forhold til at opna motivationen.

De 6 ledelsesperspektiver

For det andet har jeg valgt at tage udgangspunkt i de 6 ledelsesperspektiver, som Betina Rennison har
kortlagt i et forseg pé at fa et overblik over det komplekse terren af ledelsesteorier, der findes. De 6
ledelsesperspektiver er beskrevet ud fra udvalgte forskere og praktikere. (8). Jeg har valgt de 6
ledelsesperspektiver, fordi det er et begreb, jeg anvender i problemformuleringen, og fordi de fortaller
noget om de kompetencer, lederne bruger.

Idet jeg primaert arbejder deduktivt, vil jeg anvende og afpreve teorien i forhold til empirien. Derfor
vil i min interviewguide bruge perspektiverne til at lave spergsmélene ud fra, og pa den made forseger
jeg at skabe baggrund for en systematik i min analyse og fortolkning af data ud fra de
ledelsesperspektiver, som jeg finder i den fortelling, som informanterne leverer. Som jeg beskrev i
afsnittet Baggrund for problem, siger Rennison, at man for at kunne yde en kompetent ledelse skal
kunne trekke pa forskellige kompetencer i forskellige perspektiver af ledelse. Derfor har jeg en
formodning om, at jeg systematisk vil kunne finde frem til hvilke perspektiver, der er medvirkende til
at skabe motivation hos medarbejdere, nar lederen har et ledelsesspand pa maksimum 40
medarbejdere.

I hvert afsnit i analysen og diskussionen af de 6 ledelsesperspektiver vil jeg starte med at beskrive,
hvad jeg fra teorien og modellen, figur 3, vurderer som fremtreedende i forhold til empirien. Og jeg vil
derefter fortolke dette i forhold til, hvordan jeg kan fa svar pd min problemformulering. Efterfolgende
vil jeg fortolke i forhold til empirien, som jeg har analyseret ved at identificere udvalgte citater. Jeg er
vidende om, at det kan veere svert at identificere ledelsesperspektiverne i empirien, fordi man som
leder bruger perspektiver samtidig og sammenblandet. Derfor vil jeg lede efter perspektiverne ved
hjeelp af fixpunkterne: ”Genstand”, ”Problematik”, ”Ledelsesformal” og ’Lederfigur” jeevnfor
nedenstéende figur 3. Identifikationen vil selvfelgelig vere ud fra min fortolkning af, hvad de siger, og
hvad jeg har vurderet, at der er fremtreedende.

I forhold til det aktuelle ledelsesspaend vil antal af medarbejdere vaere af betydning for, hvad der
kreeves af lederen, fordi det kreever opfelgning i forhold til alle medarbejder i varierende grad og
tyngde. Det aktuelle ledelsesspand vil ligeledes have betydning for, hvordan lederen kommer frem til

at skabe motivation, og hvor meget de forskellige perspektiver skal anvendes.
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Som afslutning pé analysen og fortolkningen af hvert ledelsesperspektiv vil jeg diskutere, hvorvidt

nogle er mere fremtreedende end andre, for at lederen opnar motivation hos medarbejderne med det

givne ledelsesspand, og hvorvidt det har indvirkninger i forhold til at opn& motivationen.

Figur 3. (Rennison, 2014 (8, s. 634))

Perspektiv Person Funktion Instituion Situation Relation Position
Genstand Lederiden- | Lederadferd Ledelsesvardier Ledelseskontekst Ledelsesinterak- Ledelsesmagt
titet tion
Problematik Hvem er Hvad ger lederne? Hvorfor ger Hvornér ledes der Med hvem ledes Hvorfor ledes der
lederen? lederen hvad? hvordan? der og hvad og med hvilke
bliver ledelse tili | konstitutive
processen? (fornuftens ideer)
konsekvenser?
Ledelsesformal Autencitet | Flersidig Intern integration Situationel Relationel Strukturering af
og etisk funktionsvaretagelse og ekstern flkesibilitet dynamik og andres tale- og
ansvarlig- tilpasning forhandling af handlerum
hed feelles mening
Lederfigur Personligt Funktionel Veardivagthund Kontekstkamaleon | Kommunikativ Konstitutiv
talent og rollemager facilitator og (fornuftens ideer)
heroisk coauther identitetskonstruk-
menneske (medforfatter) tor
Ledelsesud- Subjektivit | Sagligt: Faglig Integrativt: Refleksivt: Responsivt: Performativt (tale
viklingsfokus : Talent kvalifikationsopgra- Normativ Situationsdiagnos- Procesfacilitering | si det bliver
spotting og | dering og vardiorientering og | tik og selvreflek- og praktisk rammesattende):
personlig redskabsorientering helhedsfokusering sivt beredskab visdom om Udvikling af
udvikling relationelle magtstrategisk
makanismer kapabilitet (leders
evne til at yde
magt) og etisk
diskussion af
magtens
konsekvenser
5. Empiri

Efter at have indsamlet min empiri og gennemfort 4 interview har jeg analyseret interviewene ud fra

de teoretiske modeller. Jeg har valgt at anvende lydfiler, fordi jeg i forhold til at identificere det

personlige ledelsesperspektiv leder efter stederne, hvor informanterne bruger deres folelser eller giver

udtryk for deres folelser, og det kan jeg bedst, hvis jeg udelukkende lytter til interviewene. Jeg har hert

lydfilerne igennem og sat tidsangivelser ud fra, hvor i interviewet informanterne taler om henholdsvis

hygiejnefaktorer, motivationsfaktorer og ledelsesperspektiver, som jeg har opstillet ud fra de teoretiske
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modeller (bilag 3). Jeg har derefter hert dem igennem igen, og efter flere gange, har jeg ud for de
allerede tidsmarkerede kategorier udvalgt de lydklip, som har varet mest omfattende og illustrative og
markeret dem og skrevet dem ind som citater. Det vaere sig kategorier i forhold til modellerne om ydre
motivation i form af hygiejnefaktorer (bilag 4), indre motivation i form af motivationsfaktorer (bilag
5) samt ledelse i form af de 6 ledelsesperspektiver (bilag 6).

Og disse danner dermed baggrund for min fremstilling af interviewdata i min analyse og diskussionen.

6. Analyse og diskussion

Analysestrategi

Jeg vil analysere og diskutere ud fra undersegelsesspargsmalene i den reekkefolge, de er sat i under
problemformuleringen.

1. Hvordan skabes indre motivation med et ledelsesspzend pi4 maksimum 40 medarbejdere?
Jeg vil forst belyse dette spergsmaél ved at inddrage en teoretisk fremstilling af, hvad Herzberg iflg.
Hegn fremhever som beskrivende for den indre motivation, som vil vere i forhold til
hygiejnefaktorer. Derefter vil jeg udvelge og fremstille citater som tidligere beskrevet i forhold til
Brinkmanns anvendelse af interviewcitater, hvor malet er at belyse, hvordan de afsnitsledende
sygeplejersker skaber indre motivation hos medarbejderne, og hvordan de kommer ud til alle. Dette
med spejling i teorien i forhold til hvad der betegner hygiejnefaktorerne. Teorien og empirien vil
danne baggrund for diskussionen, som jeg vil afslutte dette afsnit med ved at diskutere
konsekvenserne for de afsnitsledende sygeplejersker, og hvad det har af betydning i forhold til,
hvordan de skaber indre motivation med det aktuelle ledelsesspand.

2. Hvordan skabes ydre motivation med et ledelsesspzend pa maksimum 40 medarbejdere?
For at belyse dette spergsmal vil jeg dernest inddrage en teoretisk fremstilling af, hvad Herzberg iflg.
Hegn fremhaver som beskrivende for den ydre motivation, som vil vare i forhold til
motivationsfaktorerne. Derefter vil jeg udvalge og fremstille citater som tidligere beskrevet i forhold
til Brinkmanns anvendelse af interviewcitater, hvor malet er at belyse, hvordan de afsnitsledende
sygeplejersker skaber ydre motivation hos medarbejderne, og hvordan de kommer ud til alle. Dette
med spejling i teorien i forhold til hvad der betegner motivationsfaktorerne. Teorien og empirien vil
danne baggrund for diskussionen, som jeg vil afslutte dette afsnit med ved at diskutere
konsekvenserne for de afsnitsledende sygeplejersker, og hvad det har af betydning i forhold til,

hvordan de skaber ydre motivation med det aktuelle ledelsesspand.
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3. Hvilke ledelsesperspektiver anvendes for at skabe motivation med et ledelsesspsend pa
maksimum 40 medarbejdere?

For at belyse det tredje undersegelsesspargsmal vil jeg dele de seks ledelsesperspektiver op i seks
afsnit og kort lave en teoretisk fremstilling af, hvad Bettina Rennison fremhaver ved hvert
ledelsesperspektiv taget i den reekkefelge, som er opstilling i figur 3, side 19. Efter hver teoretisk
fremstilling vil jeg diskutere tidligere citater og udvalge nye citater i forhold til, hvilke
ledelsesperspektiver lederne bruger for at skabe motivation med det aktuelle ledelsesspand. Jeg vil
ligeledes diskutere, med hvilken intensitet de forskellige ledelsesperspektiver anvendes, og hvilken

betydning det har i forhold til, at de skal skabe motivation hos alle de sygeplejersker, de er ledere for.

Ydre motivation

Det forste led i analysen og diskussionen er som navnt, hvordan lederne skaber ydre motivation med
det ledelsesspand, de har. Til at belyse det bruger jeg som navnt Herzberg, der iflg. Hegn beskriver
hygiejnefaktorer som et forebyggende led i at skabe motivation hos medarbejdere. ’Firmapolitik”
beskrives som den hyppigste hygiejnefaktor, som er vaesentlig i forhold til at forebygge
jobutilfredshed.

Det vil sige, at hvis de afsnitsledende sygeplejersker skal forebygge jobutilfredshed hos
medarbejderne, skal de skabe folelsen hos sygeplejerskerne, som fremmer attituden overfor den

interesse, de har i arbejdets udferelse altsa ud fra firmapolitik (13).

Firmapolitik

Falelsen fra medarbejderne i at have interesse for udferelsen af deres arbejder har grobund i den
firmapolitik, der fores i det respektive afsnit, og den danner grobund pa den arbejdsorganisering, der er
i det pageldende afsnit. Denne folelse har pavirkning pa attituden til jobbet. Medarbejdernes enighed i
firmapolitikken pavirker ligeledes deres attitude. (13)

I min analyse af min empiri har jeg udvalgt et citat, som kan settes i relation til ydre motivation pa
den made, at informanten taler om en firmapolitik, der handler om de besparelser, der pa et tidspunkt
bliver besluttet at skulle traede i kraft. Sygeplejerskernes attitude til deres arbejde bliver pavirket
negativt, fordi de far svert ved at udferer deres arbejde med den kvalitet, de gerne vil udfere den med,
og det pavirker ligeledes arbejdstempoet, fordi de skal veere endnu mere effektive, og det foler de ikke,
at de kan veere uden, at kvaliteten pavirkes. Sygeplejerskerne er selvfolgelig heller ikke enige i den

besparelse, der kommer af firmapolitikken, s& det pavirker ligeledes deres attitude til deres job. Pé
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baggrund af informantens udsagn om, at de har haft effektiviseringer, stiller jeg spergsmaélet, om de

har haft dette pa det seneste i afsnittet, og hun giver mig et eksempel pé dette:

“ja ... ja...altsd i forhold til, altsd det er jo lonbudgetter ikke ogsd, der sa blev reduceret, og andre
mdder, man ligesom skal gore opgaverne pd, og ud over det, har vi sd her nu her fra uge 17 startede
vi med, at der er en sygeplejerske fra dagafsnittet der skal op og have en weekend vagt hver

weekend, ... ... det er sdadan ogsd en af de forandringer der kommer og egentlig har fyldet en

del, ....fordi hvordan er det vi skal strukturere det?....... (3/06:34)

Informanten fortaller her, at ved reducering af lenbudgettet benytter de sig af muligheden til at lave en
organisationsaendring i forhold til at flytte sygeplejerskerne fra et afsnit til et andet, og dermed bruger
de besparelsen til at endre pé nogle strukturer. Det vil sige, at firmapolitikken danner grobund for
arbejdsorganiseringen.

Hun bemerker samtidig med forsigtighed i stemmen, at dette giver utryghed i afsnittet, fordi
sygeplejerskerne ikke helt ved, hvordan det kommer til at gé, og jeg kan fornemme pé hende, at det er
noget af det, der draener hende for energi. Det kunne tyde p4, at den afsnitsledende sygeplejerske 1
denne fase tenker meget over, hvordan hun skal gribe det an, fordi hun forudser sygeplejerskernes
modstand og er bekymret for processen. Og det kan tyde pa, at sygeplejerskerne ikke er helt enige i
firmapolitikken.

Hun forteeller videre om, hvordan de vil gere det, samtidig med at hun fortaeller, at dette var ogsa et
forandringstiltag, der kom i forbindelse med besparelsen.

Jeg sporger, om det ogsa var pa grund af besparelse, at de lavede omorganiseringen, og hun forteller

videre:

“begge dele, altsd det var jo noget med lidt overskud og underskud og sddan lidt, ikke ogsd, men ogsd

fordi vi egentlig gerne ville kompetencelofte det lidt mere ikke ogsd ... .... (3/07:27)

Her forteeller hun mig, at de benytter sig af besparelsen til at tage en beslutning omkring en
organisationsandring, som samtidig kan give noget energi til sygeplejerskerne og dermed gore et
forseg pé at @ndre deres attitude til deres job. Hun forsgger hermed at opné en enighed med
sygeplejerskerne i firmapolitikken.

Denne metode er i gvrigt en metode, der viser sig i flere af de interviews, jeg har gennemfort, og
dermed taenker jeg, det er en meget anvendt metode til at skabe en attitude i et afsnit, der giver en

effekt pa performance fra sygeplejersker.
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Herefter fortzeller informanten, hvordan de vil lave dette kompetencelgft, og jeg sperger derefter,
hvordan de greb det an? Hun forteller, at de i afdelingsledelsen blev kaldt ind, og processen blev
herefter sat i gang. Det jeg var interesseret i, var hvordan informanten gjorde det i forhold til

sygeplejerskerne, og det kom hun ind pa i det folgende:

“jeg har jo ... altsd det er faktisk lang tid siden, at jeg forste gang sddan har snakket om, om det ikke
var den vej vi skulle ga, fordi det har jeg jo hort andre steder at det fungere rigtig godt. Og min
udfordring heroppe, hvis jeg skal fastholde mine medarbejdere, det er ogsa at skulle se pd, hvad er
det, hvorfor er det de er rejst herfra fordi vi har haft rigtig stor udskifining her.” (3/08:22)

Det vil sige, at den afsnitsledende sygeplejerske her er startet lang tid for, &@ndringen kommer pa tale,
med at forberede personalet pa en mulig organisationsandring, og dermed har hun god tid til at fa talt
med alle om det og dermed brugt tid pa at opna enighed i firmapolitikken. Hendes stemmeleje
indikerer ligeledes, at hun meget bevidst er startet med denne forberedelse i rigtig god tid. Ligeledes
bruger hun argumenter for, at en @ndring skal traede i kraft, og pé den méde kommer hun ud til dem
alle, dels fordi hun har tiden til det, og dels fordi hun kan argumentere med, at det vil veere med til at
fastholde sygeplejerskerne pa afsnittet, netop fordi de f&r muligheden for et kompetenceloft, og
dermed har hun mulighed for at @ndre deres attitude til jobbet. Hun understetter det ligeledes med et
eksempel fra andre afsnit om, at det har fungeret.

Informanten forteller videre om, hvordan hun kan fastholde sygeplejerskerne, og hun fortaeller blandt
andet, at indenfor det sidste ar er verden for specialet kommet til at se anderledes ud. Det er den pé
baggrund af den firmapolitik, hvor det er besluttet, at ressourcerne ikke er de samme, og pa den
baggrund er sygeplejerskerne rejst. Hun vender derefter tilbage til spergsmélet om ”hvordan”, og hun

siger videre:

“men .... sd da vi blev kaldt til samtalen, sd tog jeg det op igen pd afsnittet, om det kunne veere nu vi
skulle ga i gang med det, og om vi skulle lave lidt mere samarbejde .... jeg ved ogsa at der ogsa er
opbakning opadtil, fordi man mdske ogsa teenker, at det er den mdde vi fremadrette skal arbejde i

fremtiden, ikke ogsd jo... " (3/09:45)

Jeg sporger hende, om hun gjorde dette tydeligt for sygeplejerskerne, og dertil svarer hun:
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“nej ... det har jeg ikke .... jo... nej.... det har jeg ikke haft sd meget oppe, det var mere internt i
ledergruppen. Hvor vi egentlig fik at vide at gjorde vi det ikke nu, kom vi bare til at gore det pad et
andet tidspunkt, fordi det var den vej vi skulle beveege os. (3/10:09)

I forhold til hvad hun ydermere har gjort i forhold til sygeplejerskerne pa afsnittet, forteeller hun:

... der har vi ... haft de sygeplejersker fra dagafsnittet til opleering heroppe --- og vi har lavet en
instruks ---og sd information om arbejdsrutiner og hvad der nu er ... melding ud til sygeplejerskerne
her .... ogsd en beroligelse til dem nede fra dagafsnittet, at de kom ikke til at stda som ansvarshavende

her --- de kommer til at std med en sygeplejerske herfra... ” (3/10:41)

Jeg sporger, om sygeplejerskerne er bekymret her pa afsnittet, og dertil svarer hun:

“jo men nok mere den bekymring, at der var bekymring dernede...om de kunne klare det, og hvordan
er det mdske lige pludselig at veere sammen med ukendte personaler --- og der har vi sd taget snakken,
om det der med, at det kan jo faktisk veere at de kender patienterne meget bedre end de gor, fordi
patienterne kommer dernede fra.” (3/11:30)

I processen her bruger hun tiden til at forberede folk yderligere pa @ndringen, og hun snakker med
sygeplejerskerne pa afsnittet og bruger dialogen til at berolige dem og skabe en tillid i forhold til deres
bekymringer, og hun arbejder stadig pa at skabe enighed omkring firmapolitikken. Det gor hun ved at
bruge tiden til at komme ud til alle, og alle har muligheden for at here de argumenter, der senere skal
veere med til, at det ogsa for sygeplejerskerne pa afsnittet bliver bedre. Hun bruger dog ikke
argumentet, at man stetter det fra den ledelse over, men hun bruger udelukkende argumentet om, at det
vil lofte deres kompetencer i afsnittet, og dermed fér hun det til at dreje sig udelukkende om
kompetenceloftet og ikke s& meget omkring besparelsen, og det er den made, hvorpa hun skaber

enighed omkring firmapolitikken.

Jeg sperger ind til, hvordan sygeplejerskerne pa afsnittet har reageret, og hun svarer:

“det er positivt...de har jo onsket det i lang tid, at vi skulle skabe det samarbejde der, ja .... det har
veeret et onske herfra at fa hjeelp til at deekke nogle weekendvagter ind... ... ”(3/12:29)
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Det betyder, at den afsnitsledende sygeplejerske har taget den her ide og en andring i afsnittet fra et
enske, som personalet har haft i lang tid. Derfor opnér hun felgeskab p& @ndringen, og det har veret
lettere at berolige dem og f& den rette attitude til 2endringen, fordi de i sidste ende selv har veret med
til at foresla organisationsendringen, og de har veeret sammen om det. S& pa den made har det varet
en overkommelig opgave for den afsnitsledende sygeplejerske at komme ud til alle, fordi argumentet
for eendringen ogsé har lagt i det enske, som personalet har hatft.

Senere i interviewet vender informanten tilbage til firmapolitikken, som resulterer i, at lonbudgetterne
bliver reduceret, og som egentlig ogsé var arsag til den @&ndring, de har lavet med hjelp fra
dagafsnittet. Hun kommer nu igen ind pé, hvilke konsekvenser reduceringen i lonbudgetterne har haft.

Hun fortaller med frustration i stemmen:

“Jeg har brugt rigtig meget tid pd brandslukning --- ikke at have folk nok....hele tiden lave en plan, og
den ikke heenger sammen, og der skal kigges pd uge for uge...og ikke helt kan fd folk ind...den har
virkelig fyldt rigtig meget...og det dreener...ogsd blandt personale --- for et dr siden, der havde vi bare
en plan der fungere, og sd sker der sd, at vi bliver reduceret --- sda var der bare nogle der blev

sygemeldt pa grund af arbejdspresset...(3/31:15)

Her beskriver hun, hvor stor en energidreener besparelsen har vaeret, og det har foregaet samtidig med,
at organisationsendringen stod for deren. Sa attituden hos personalet har virkelig vaeret udfordret,
fordi de bade skulle endre deres made at arbejde pa, samtidig med de er blevet feerre. Ganske vist skal
organisationsandringen fi den konsekvens, at de kan undvare sygeplejersker, men i selve
forandringen opstér der frustration, fordi man ikke helt ved, om det vil komme til at virke, de mister
tilliden, og mange skal gere noget nyt og pa en ny méde, og dermed pévirker det sygeplejerskernes
attitude overfor jobbet pé en negativ made, fordi de igen tvivler pa den firmapolitik, der er lagt.

Hun fortaeller efterfalgende, at hun igen har faet mulighed for at ansaette sygeplejersker. Nogle er
kommet tilbage fra barsel, og nogle er kommet tilbage fra sygdom. Desuden papeger hun, hvad der

skal til for at fa den rette attitude igen hos sygeplejerskerne. Hun forteeller:

’sd... og det har ogsd sdadan gjort i personalegruppen, fordi selv om vi kan se, at der ikke har veeret
for mange medarbejder, kan det heller ikke nytte noget vi gdr i sta --- selv om vi har mange lose ender,

vi er noadt til at folge med udviklingen ... (3/32:47)

Hun forteller videre om de forskellige tiltag de har lavet i afdelingen blandt andet at f4 uddannet

specialister til forskellige funktioner.
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Hun bruger ordet ”vi” rigtig mange gange, nar hun forteller, og det indikerer, at hun har taget denne
her beslutning om udvikling i samarbejde med personalet, dels for at de skal have muligheden for at
bevare kvaliteten i sygeplejen pa afsnittet og dels fordi hun ved, at det giver sygeplejerskerne energi,
tillid og den rette attitude til jobbet, i og med at de f&r mulighed for at udvikle deres sygepleje. Og pa
den made skaber hun folelsen hos sygeplejerskerne, for at de bevarer interessen for deres job, og hun
kan dempe folelsen af frustration i forhold til besparelsen, og hun kan igen opné enighed i
firmapolitikken.

I gvrigt viser det sig ligeledes i de gvrige interview, jeg har lavet, at det er meget anvendt, at man som
afsnitsledende sygeplejerske giver sygeplejersker mulighed for at videreudvikle sig og dermed give
dem folelsen af interesse i deres job. Ligeledes giver den afsnitsledende dem muligheden for at
prastere og vise, hvad de kan, og det vil jeg vende tilbage til i afsnittet Praestation under indre

motivation.

P& mit neeste spergsmal, om hun har personalets opbakning, forteeller hun videre meget prompte:

“ja, det har jeg....ja....jeg synes jeg samarbejder godt med mit personale, og de er selvfolgelig enige i,
at selvfolgelig skal vi have nogen pd uddannelse, det giver ogsd noget ... de har selvfolgelig ogsad
veeret frustreret ndr vi har manglet nogen, ikke ogsd....og sd har vi snakket meget om det her med ... ja

... der har veeret en hdrd tid, men der er bedre tider pd vej....(3/33:21)

Pé grund af det gode samarbejde med personalet har den afsnitsledende sygeplejerske féet fuld
opbakning fra alle, og det har selvfolgelig veeret en lang og hard proces, men hun har féet stotte fra
personalet, hun har deres tillid, og hun har kunnet vise dem lyset forude. Pa grund af det gode forhold
hun har til sygeplejerskerne, og den enighed der har veret i forbindelse med den organisatoriske
@ndring pé afsnittet, er hun kommet ud til alle sygeplejerskerne og skaber en positiv attitude overfor
jobbet hos alle. Det har hun holdt fast i og talt meget om pa den made, at hun har brugt formuleringen
”vi”, som indikerer, at de har stdet sammen om det, og det har givet den rette attitude fra

sygeplejerskerne séledes, at der er kommet et godt output fra sygeplejerskerne i forhold til udferelse af

deres job.
Diskussion

Nér jeg kigger pa processen for de afsnitsledende sygeplejersker, har de faet gennemfort eendringer, og

de har forebygget jobutilfredshed hos sygeplejerskerne i sidste ende ved at pavirke sygeplejerskernes
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attitude til firmapolitikken, som det ogsa fremgar af ovenstéende analyse og fortolkning i forhold til
firmapolitik.

De har féet skabt folelsen af] at der er gode og effektive arbejdsgange og klarheder omkring, hvad de
skal og ikke skal, s& deres attitude til arbejdet bliver positivt, som sa kan fa positiv effekt pa den
kvalitet og effektivitet, som sygeplejerskerne udferer deres arbejde med. De afsnitsledende
sygeplejerske har ligeledes skabt enighed hos sygeplejerskerne, hvad angéar den firmapolitik, som
afsnittet forer, sa sygeplejerskerne kan leve op til de faglige krav, der er til dem. De mister dermed
ikke interessen for udferelsen af deres arbejde, og de er effektive og kan udfere arbejdet med den
pakraevede kvalitet.

Lederne har gjort de rigtige ting, men nér jeg lytter interviewene igennem, har de ikke kun anvendt
forebyggelse i forhold til firmapolitik, og 1 min optik har det ikke veret den mest anvendte faktor i
bestreebelsen pa at forebygge jobutilfredshed. De afsnitsledende sygeplejersker har ligeledes brugt
faktoren veekstmuligheder rigtig meget og har ligeledes brugt den til at argumentere for endringen.
Desuden spiller de interpersonelle relationer en rigtig stor betydning, dels i kraft af det samarbejde
de har med sygeplejerskerne, og dels pé grund af at sygeplejerskerne som gruppe har bidraget til at
komme med ideer til organisationsendringer, og det har ligeledes veret for at forebygge
jobutilfredshed hos dem selv, hvilket de afsnitsledende giver mulighed for, fordi de medinddrager.

I forhold til at komme ud til alle oplever jeg det ikke som om, det har varet en let proces, fordi der
hele tiden kommer komplikationer i forhold til den plan, der ligger. Min fortolkning af det er, at den
afsnitsledende sygeplejerske skal argumentere i lang tid for at komme ud til alle, jonglere imellem
mange forskellige mader at bruge ledelse pé bl.a. ledelse i forhold til at skabe tillid, for at forebygge
jobutilfredshed hos alle, og det tager rigtig lang tid med det aktuelle ledelsesspand. Det er ogsé derfor
hun starter lang tid for, hun selv tror, at @ndringen kommer. Sa selv om det umiddelbart kan
forekomme ret ligetil, tager det meget tid og mange kreefter fra den afsnitsledende sygeplejersker at
komme ud til alle, at né dertil, hvor hun er naet. Man kan sige, at det har kostet meget uro og mange
bekymringer pé vej dertil bade hos personalet, men ogsa hos den afsnitsledende sygeplejerske. I min
optik vil det derfor tage lngere tid, jo flere sygeplejersker man er leder for, netop fordi de som ledere
skal ramme mange forskelligheder og jo sterre ledelsesspand, jo flere forskelligheder skal du som

leder ud til for at kunne vaere sikker pa at forebygge jobutilfredshed hos alle.

Indre motivation
Det naste led i analysen og diskussionen er, hvordan lederen skaber indre motivation med det
ledelsesspaend, de har. Iflg. Hegn er Herzbergs hensigt med den indre motivation som sagt at skabe

folelsen af jobtilfredshed og dermed @ndre den effekt, der kommer ud af medarbejderens prastation.
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Og jo mere man far dekket dette behov, jo mere kan man acceptere darlige hygiejneforhold. Ud af de

fem motivationsfaktorer er Prastation den hyppigste naevnte faktor (13).

Praestation
Praestationsfaktoren, som relaterer sig til den positive side, handler om handelser, som relaterer til, at
medarbejder far mulighed for at feerdiggere sit arbejde, lose problemer eller far muligheden for at

komme med en god ide, som kan sattes i vaerk. (13)

Som jeg beskrev i afsnittet Firmapolitik under Ydre motivationer, viser det sig igennem mine
interview data, at flere af de afsnitsledende sygeplejersker giver sygeplejerskerne i afsnittene mulighed
for at videreudvikle sig, og de giver dem dermed muligheden for at udvikle sig, saledes at de kan
prastere noget, komme med nye ideer, og vise hvad de kan. Dette kan sé fore til, at de praestere noget
for afdelingen og kan give noget til de gvrige sygeplejersker og pé den vis vaere med til, at der
kommer et storre udbytte i afsnittet.

Men hvordan gribes det s an?

Til at {4 svar pa det har jeg udvalgt citater i et af mine interviews, hvor den afsnitsledende
sygeplejerske taler om, hvor motiverede sygeplejerskerne pé afsnittet er. Hun er meget imponeret over

deres gd-pa mod, og hun siger med begejstring i stemmen:

“jeg er sd glad, hver gang jeg kommer med noget, jeg teenker vi skal cendre pd --- sd er det bare: dbne

arme og ja tak ... vi tager i mod” (4/07:16)

Her fortaeller hun mig, hvor glade og tilfredse sygeplejerskerne er med deres job, og de er med pa at
give afdelingen et udbytte, som bade kommer afsnittet til gode, men ogsa sygehuset i det store
perspektiv. Det virker dermed som om, de har overskud og er positive overfor arbejdet, som det er nu,
og de er dermed positiv overfor begrebet prastation.

Jeg sporger hende efterfolgende om, hvordan det sker, og hun forteller med gleede i stemmen:
“ja hvordan sker det ... jamen ... selvfolgelig gor jeg et stykke arbejde inden --- jeg har allieret mig

med nogle soldater i afdelingen ... jeg bruger dem jo hver iscer, alt efter hvad det er der er pd

dagsordenen (4/07:31)
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Det, som informanten ger her, er at hun leder efter nogle sygeplejersker, som har interesse i at udvikle
sig. Her bruger hun dem hver iser, fordi hun ved, hvad de kan, og hun valger dem ud efter hvilken
situation, hun star i, og hvad hun har brug for af viden. Nar hun siger, at hun allierer sig med nogle
soldater, opfatter jeg det som om, der er nogle af sygeplejerskerne, der har en viden, hun har brug for,
og det bider hun merke i. P4 den méde lerer hun, hvad de forskellige sygeplejersker hver iser kan
byde ind med, og hvor de er sterke, og det kan hun bruge nu eller senere i forhold til, hvordan hun
skaber sygeplejersker, som kan praestere til afsnittets gevinst. Hun giver dem dermed mulighed for at

lose problemer og komme med ideer.

Jeg sporger hende, hvordan hun finder ud af, hvem hun kan bruge, og hun svarer:

“Det er ud fra hvad omrdder de har...efterhdnden sd kender jeg dem jo, jeg kommer jo tcettere og
teettere ind pd dem og finder ud af, hvad de har af erfaring med sig...bdde om de sd er nyansatte og
har noget med et andet sted fra ...sd prover jeg godt nok sadan pd at....hver gang jeg far en opgave
hvor jeg teenker...her er noget vi skal dykke ned i....sd teenker jeg altid, hvem er det sd der kan byde
ind med noget her (07:59)

Lederen har her et meget stort kendskab til sygeplejerskerne pé sit afsnit, og hun har efterhanden brugt
noget tid pé at leere dem at kende. Hun ger ligeledes en del ud af at sztte sig ind i, hvad de kan byde
ind med, nar hun ansatter dem. Det tyder p4, at hun bruger mange ressourcer pa at laere
sygeplejerskerne at kende til bunds, og pa den made far hun en bred viden om alle, hvilket jo
selvfalgelig tager tid og ressourcer. Og sa fodre hun dem hver gang, hun far en opgave, og da hun
mener, det er vigtigt at f& sygeplejerskerne til at fa folelsen af, at de prasterer, bruger hun det store
kendskab til alle sygeplejerskerne til at udveelge dem til at tage en opgave og dermed give dem
folelsen af, at de praesterer.

Hun forteeller videre pé spergsmélet om “hvordan”:

... 0g sd bruger jeg jo rigtig meget min trio gruppe, arbejdsmiljogruppe og TR, til at tale ind i det
ogsd --- dem bruger jeg rigtig meget (4/08:27)

Det vil sige at trio gruppen ligeledes hjelper til med at udvalge sygeplejersker til at sta for nogle
prestationer, sé den afsnitsledende sygeplejerske bruger selv en stor del af ressourcer for at komme ud
til alle, og hun drager ligeledes triogruppen med i det, og p4 den made nar hun endnu leengere ud, og

kan dermed give folelsen af at kunne praestere til rigtig mange af sygeplejerskerne, fordi hun bade ved,
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hvem der kan, og hvem der har lyst. Og pa den made kan f4 alle med i bestraebelsen pa at skabe

tilfredshed med jobbet og skabe et stort udbytte for afsnittet.

Diskussion

Som sagt er det en metode, alle de afsnitsledende sygeplejersker benytter sig af, og de har dermed
skabt muligheden for, at sygeplejerskerne kan udfere deres arbejde pa, for dem, en faglig optimal
made, og at de kan fa muligheden for at {4 en folelse af, at de bidrager til at feerdiggere arbejdet med
patienterne p& en méade, sa de foler, at de feerdigger deres arbejde. Ligeledes har hun bade via
triogruppen, men ogsé ved enkelt kontakt, skabt mulighed og rum til, at sygeplejerskerne kan fa og
komme med nye ideer og skabe mulighed for, at de kan fores ud i livet.

I forhold til at praestation er den hyppigst naevnte faktor i forhold til at skabe motivation, er der ikke
nogen tvivl om, at det er en vigtig faktor. Men i den proces jeg har gennemgaet, ser jeg ligeledes
anerkendelse, som en rigtig vigtig faktor i forhold til at skabe motivation. Det gor jeg, fordi den
afsnitsledende viser en glade overfor sygeplejerskerne, og ved at hun ger et stort stykke arbejde for at
finde de rette personer til de forskellige indsatser, viser hun sygeplejerskerne, at hun ved, hvad de kan,
at hun kender dem og har interesseret sig for, hvad de kan, og dermed er der grobund for, at de kan
fole sig set og anderkendt. Der er ligeledes noget der tyder pé, at sygeplejerskerne er rigtig glade for
deres arbejde. De tager imod med &bne arme, og det kunne tyde p4, at de er tilfredse med deres job og
ser god mening i det, og der er dermed noget, der tyder pé, at motivationsfaktoren “’selve arbejdet”
ligeledes har stor betydning. Endvidere tager hun triogruppen med i beslutninger, og pa den made
uddelegerer hun ansvar til gruppen og er med til at skabe motivation i afdelingen, og pa den méde
bruges motivationsfaktoren “ansvar”. I min optik er dette monster, noget der gér igen i alle mine
interviews, der er ikke noget der tyder p4, at preestation er den faktor, der er den hyppigst nevnte
faktor, men at det er en kombination af de forskellige faktorer i et samspil.

I forhold til at hun kommer ud til alle sygeplejerskerne, virker det i den nevnte proces ikke som svert,
og det har det formentlig heller ikke vaeret, fordi den afsnitsledende sygeplejerske bruger de metoder,
hun ger, og det er i gvrigt en metode, alle informanterne i mine interviews bruger. Men fordi det at
motivere bygger pa en rekke indre psykologiske processer, skal lederne bruge rigtig lang tid pa at lere
folk at kende, og det gelder alle folk. Hun siger, at hun efterhdnden kender dem godt og kommer
tettere og taettere pa, og det tager tid. Fordi motivation bygger pa en rakke indre psykologiske
processer, vil det ligeledes betyde for lederne, at de bruger mange ressourcer pé at leere dem at kende,
ogsa nar der kommer nye i afsnittet, fordi de dermed skal starte fra bunden. Det betyder ogsa, at jo

flere sygeplejersker man er leder for, jo lengere tid vil det tage at na ud til alle.
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De 6 Ledelsesperspektiver

I forhold til underspergsmalet om hvilke ledelsesperspektiver de afsnitsledende sygeplejersker
anvender for at skabe motivation, har jeg som sagt valgt at kigge pa det ud fra de 6
ledelsesperspektiver sammensat af Bettina Rennison.

Disse 6 ledelsesperspektiver er de hyppigst forekomne i ledelseslitteraturen og repreesenterer
forskellige analytiske niveauer. De forskellige perspektiver er mélt ud fra 5 genstandsfelter, begge dele
er vist i figur 3 pé side 19.

Jeg vil i det folgende gennem gé perspektiverne en for en.

Personperspektivet

I det personlige perspektiv drejer det sig om, hvem man er som leder, altsa det man teenker og foler.
Hyvilke karakteristika der er hos den enkelte leder, altsd hvad man som person ger og hvordan. Samt
hvordan man er relationel, altsd den opmerksomhed man har mod andre mennesker og den naturlige

empati og er trovaerdig og dermed skabe tillid til sig som leder (8).

I forhold til det personlige perspektiv taler alle 4 afsnitsledende sygeplejerske, som jeg interviewer om
hvor meget, de giver af dem selv i forhold til den ledelsesopgave, som de har, og de giver alle pa en
eller anden made udtryk for, at de er meget folelsesmaessigt engageret i deres ledelse af deres
personale.

I et af interviewene taler informanten om de krav, der er til hende 1 forhold til at skabe motivationen
hos sygeplejerskerne. Hun forteller, at de sygeplejersker, hun er leder for, ofte eftersperger, at hun
skal agere som en slags ”mor” for dem, og det arbejder hun rigtig meget med at fa @ndret, fordi hun
ikke oplever, at det giver motivation for at foretage endringer i sit arbejdsliv og heller ikke tilfredshed
med sit job. Det vil sige, at den evne og empati hun har i de relationer, hun er i med sygeplejerskerne,
betyder noget, fordi hun forsgger at fa dem til at se hende som en anden leder, og det kraver, at hun
skal skabe tilliden fra sygeplejerskerne, sa de tror pa, det er det rigtige og det har betydning for,

hvordan hun som leder skal motivere sygeplejerskerne.

Hun forteller, at det pavirker hende rigtig meget personligt, og jeg sporger hende, hvordan hun ger

det, og hvordan det pavirker hende, og hun svarer:

“Jamen det pavirker mig pd den mdde at ... at man bliver nodt til at finde en eller andet
beeredygtighed i sit privatliv og sit arbejde, at kunne holde ud til at gd pd det her arbejde, og hvis der

er perioder, hvor man er belastet pa sit privatliv, sd gdar det lige ind pd kontoen. Sd skal man ikke
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begynde at sld for stort brad op ... pd den mdde ... pa den mdde har jeg aldrig provet at have et
arbejde, hvor jeg skal have et sa stort personligt overskud (1/30:39)”

Det vil sige, at den afsnitsledende sygeplejerske skal mobilisere en energi til at skabe motivation ved
at finde en balance imellem hendes privatliv og arbejdsliv, fordi den ledelse, hun skal udfere, pavirker
hende rigtig meget folelsesmeessigt, og derfor skal hun finde styrke, bade i hvad der sker pa
hjemmefronten, og hvad der sker i arbejdslivet. Det vil betyde noget, hvilken udstraling hun har, og
hvordan hun agerer i forhold til de tanker og felelser, hun har i forhold til, hvordan hun kan skabe
tillid fra sygeplejerskerne og dermed motivere sygeplejerskerne.

Den styrke eller ikke styrke, hun finder her, skal bruges til at vurdere, hvor meget hun kan sette i gang
pa jobbet, fordi hun skal vaere i besiddelse af en indre og personlig styrke, fordi det ellers vil pavirke
den motivation, som alle sygeplejerskerne gerne skulle vare i besiddelse af.

Hun fortaller videre:

“altsd jeg synes i hver til fald at jeg aldrig har provet noget der kreever sa meget velholdenhed og
personligt engagement (1/31:36).

Her forteeller informanten s& videre om den store arbejdsopgave, det er at komme ud til alle
sygeplejerskerne, og den store vedholdenhed hun skal vere i besiddelse af for at komme ud til alle.
Hun papeger igen, at det kraever rigtig meget af hende som person, og hvor vigtigt det er, at hun bruger

sig selv som redskab i forhold til at komme ud til alle sygeplejerskerne.

Hun siger videre:
“jeg kan sagtens have en professionel tilgang til det, men det krcever at jeg vil fd vendt nogle ting,

enten i mit lederteam eller derhjemme ... (1/32:40)

Informanten forteller her, at hun ogsé far stette af det lederteam, hun er en del af, men at det ligeledes
betyder rigtig meget, hvilken styrke hun kan finde personligt fra sit privatliv. Her teenker jeg p4, at hun
bruger sit hjemmeliv til at spekulere pé, hvordan han skal skabe motivation hos sygeplejerskerne, og

det vil udvikle hende pa det personlige plan, fordi hun breender for det og ligger rigtig mange folelser i

det.
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Funktionsperspektivet

Med hensyn til funktionsperspektivet, kan man se det ud fra hvilket menneskesyn, man som leder har.
Der er to ledelsesfunktioner, Management og Leadership hvor man, som leder henholdsvis kigger pa
ledelse som et rationelt menneske og som et socialt menneske. Bettina Rennison trackker et citat af P.
E. Levy frem, som lyder: "Hvert individ skal have en leders hjerne og en foregangsmands sjcel .
Hyvilket beskriver det kloge valg fra en leder ved at integrere og forbinde de to modseaetningsfyldte

ledelsesfunktioner, for at man opnar det bedste resultat som leder (8).

I de foregaende afsnit har jeg beskrevet flere gange, at de afsnitsledende sygeplejersker bruger
argumentationen som en vigtig del af den opgave, det er at skabe motivation. Argumentation er den
rationelle side af ledelsesfunktionen, og de afsnitsledende sygeplejersker, som jeg har interviewet,
bruger det hyppigt, som et led i at skabe motivationen hos sygeplejerskerne til at forandre.

En af informanterne fortaller, om de udfordringer der vil vare, hvis man ikke vil udviklingen. Hun

bemearker:

... det nytter ikke noget, at det ude foran vinduer bare flyver derudaf... og det gar fremad med
forandringen, og vi bare tror vi bare kan blive ved med at holde fast i det vi kan herinde, og det
italescetter jeg --- men jeg synes...at i og med, at man fdr de her gode snakke og argumenter for,
hvorfor vi skal prove at gore noget anderledes. Og at man sd kan vende det rundt og se det som en

hjeelp til en, det er det der giver mening. (4/12:45)

Her bruger den afsnitsledende sygeplejerske den rationelle side med at talesette argumenter om,
hvorfor man skal gere det ene og det andet, fordi hun via argumentationen vil skabe motivationen hos
sygeplejerskerne, ogsa fordi det er vigtigt for sygeplejerskerne at gare det rigtige, for at de bliver
tilfredse med deres arbejde. Men det er ligeledes vigtigt for at skabe motivation hos sygeplejerskerne,
at hun kombinerer det rationelle med det relationelle, og hun skal finde en balance i, hvornér hun ger
det ene, og hvornar hun ger det andet. Og derfor ligger hun desuden vaegt pa, at de far de ”gode
snakke”, og det er den made, hun kommer ud til alle sygeplejerskerne pa og skaber mening for alle.

Jeg sporger, hvordan hun ger det, og hun bemarker:

” jamen ... jeg forteeller egentlig hvorfor at ... at jeg synes det er vigtigt (4/13:14)
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Igen legger hun veegt pd argumenter, og hun fortzeller efterfolgende, at de har nogle daglige meder
bade morgen og middag. Hun beskriver dem som “’team outs”, og der kalder hun alle sygeplejerskerne

sammen hver gang og hver dag.

“jeg italerscetter rigtigt meget omkring det der med at vi er altsa sammen om det her ... (4/14:02)

Her bevager den afsnitsledende sygeplejerske sig ind omkring det relationelle og siger, at de er
sammen om det og dermed markere, at det her er en proces, de alle sammen skal igennem sammen. P4
den made far hun legaliseret det, og hun kan skabe motivationen i kraft af, at hun appellerer til
feellesskabet og det samlede ansvar og den sociale kontekst, de er i med hinanden. Og pa den made
balancerer hun imellem hvilken intensitet af de to ledelsesfunktioner, hun skal prioritere hvornér og

hvordan.

Hun kommer ud til alle sygeplejerskerne, fordi hun italesztter det samlede ansvar og argumenterne
dagligt pa de feelles meder, hvor hun insisterer ved at kalde dem sammen, og hun systematisere ved at

gore det hver dag pa bestemte tidspunkter.

Institutionsperspektivet

Vedrerende institutionsperspektivet flytter man fokus fra lederen, personen, og hvad man som leder
gor, til ledelse af en organisation via en kultur, og til et "hvorfor” der ledes. Altsa til at tilfore vaerdier
til en organisation og sette handlinger ind i en storre sammenhang. En stor del af det, ledere gor i
forhold til institutionsperspektivet, er at vedligeholde kultur og skabe tilpasning til de forandringer, der
hele tiden sker. Bettina Rennison beskriver det med et citat fra G. Morgan, som er: “Lederskab vil
mere og mere blive et sporgsmdl om evnen til at mobilisere folks indsat og loyalitet ved at skabe feelles

veerdier og feelles forstaelsesramme” (8).

I mit interview er der tre af informanterne, der taler meget om den her sammenhang, fordi de har
beskrevet nogle sterre organisatoriske @ndringer. Og i mit citat pé side 22 giver den afsnitsledende
sygeplejerske, som jeg har interviewet, udtryk for, at hun pa den ene side skal gennemfere en
besparelse, hvilket har en effekt pa den organisatoriske preestation, og dermed gennemfore en verdi
for sygehuset ved at overholde budgetterne. Samtidig vil hun pa den anden side gennemfore et
kompetencelgft, fordi hun ved, at det skaber motivation hos medarbejderne, og det forebygger
utilfredshed med jobbet, og pa den made forsgger hun at skabe en kultur for sygeplejerskerne, om at

de skal udvikle sig. Ligeledes skaber hun en kultur ved at give tingene felles mening ind i den
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kontekst, som er bedst for afsnittet og for sygehuset. Hun skal finde ud af, hvad hun skal fremheve og
ligge serlig energi i for at fa det til at passe med sygehusets vardier, og samtidig skal hun skabe en
kultur, som ger, at sygeplejerskerne bliver motiverede og ikke bliver utilfredse med deres job.

Det, hun dermed ger, er at give den organisatoriske prestation feelles forstaelsesramme og dermed
feelles mening ved at satte det sammen med et kompetencelaft for sygeplejerskerne, og pa den made
skaber hun fzlles mening med besparelsen, ved at henfere det til, at det udvikler sygeplejerskerne til at
blive bedre til deres job, og det giver tillid fra sygeplejerskerne, fordi hun ger noget for dem, og pa den
made skaber hun motivation.

Den méde, hun kommer ud til alle sygeplejerskerne pa, er som hun beskriver i citatet pa side 23, ved at
tale om @ndringen i rigtig lang tid fer, faktisk for beslutningen om @ndringen er taget og pa den made
forberede sygeplejerskerne pa, at der kommer en @&ndring, og forbedre dem p4, hvad det giver af
fordele for sygeplejerskerne. Her starter hun ligeledes meningsskabelsen, fordi det tager lang tid at
skabe faelles mening hos alle og at fa det sat i en felles forstaelsesramme og skabe den tillid, der er
nedvendig for at fi alle med. Hun har ovenikabet sat det ind i en sammenhang, hvor sygeplejerskerne
selv er kommet med en ide, som hun kan fa koblet sammen med den e@ndring, der forestér. Pa den her
made skaber hun nogle rammer, sa det giver en samlet forstaelse hos alle sygeplejerskerne og tillid fra
sygeplejerskerne, og pa den méade sikre hun forudsigelighed, men ogsa fleksibilitet hos
sygeplejerskerne i denne forandringstid, og ellers kan hun risikere, at der opstér utilfredshed eller

manglende motivation.

Situationsperspektivet

I situationsperspektiveret ledelse drejer det sig om, hvor og hvornér ledelse praktiseres. Det som det
drejer sig om, er at man som leder kan finde ud af, hvornar man skal gere hvad. Det drejer sig om, at
man kan treekke pé forskellige lederstile. Bettine Rennison henviser til et citat af G. Yukl, som blandt
andet lyder:

... Effektive leder leeser kontinuerligt situationen og vurderer hvordan de kan tilpasse deres adfcerd

tilden... ” (8).

I interviewet af min informant taler hun om, at hun har brug for bade sygeplejersker, der er frontlgbere
men ogsa sygeplejersker, der holder sig mere tilbage og star for stabilitet. Hun er meget betenkelig
efter mit spergsmal om, hvordan hun finder ud af, hvem der er god til det, hun har brug for, og hun

bemearker:
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“ja det synes jeg faktisk ogsa det er udfordrende... men livet korer jo op og ned, sd jeg synes det er

lidt sveert altid at gennemskue --- men vi snakker meget om det til mus-samtalerne (2/28:20)”

Hendes tevende svar tolker jeg som om, at det bade er rigtigt sveert, men ogsa noget hun ger ubevidst
og 1 kraft af, at hun kender dem hver iser rigtig godt. Hun skal kunne vurdere, hvornar hun skal sige et
til en bestemt sygeplejerske, og hvornar hun skal sige noget andet til en anden sygeplejerske, for at
hun kan skabe motivation hos dem alle, og idet hun synes, det er svart at gennemskue, tolker jeg det
som om, at det kraver, at hun reflekterer. Og netop fordi hun ikke kender svaret med det samme, men
teenker over det i situationen og pa baggrund af mus-samtaler, tager hun i situationen et valg.

Der vil vaere behov for, at hun har overblik over, hvem der har brug for meget stotte, og hvem der
mere har brug for at hun lader dem styre selv. Altsa en stor grad af frihed og ansvar eller dem der skal
have mere stotte og retning i forhold til, hvad de skal. Derfor tager hun emnet op til mus-samtalerne,
og finder ud af, hvem der har lyst til at tage noget ansvar, og hvem der ikke har, og hvad der sa skal
ske for dem i stedet for. Og p& den méde kan hun finde ud af, hvordan hun kan motivere dem, fordi de
fortzeller hende, hvad de ensker sig enten for at blive motiverede, eller for at jobutilfredshed
forebygges.

Hun forteeller videre at det, hun ger for at motivere, er at stille krav og give dem ansvar og det, hun ger
for at forbygge jobutilfredshed, er at stotte dem.

Hun bemarker ligeledes kraftfuldt som en forsikring om, at hun ogsa er opmarksom pa at forebygge

jobutilfredshed, og der siger hun til sygplejerskerne, som ikke lige nu har lyst til ansvar:

... men du md bare lov mig, at du kommer og siger, hvis du har behov for ... at nu skal der ske noget

mere ... for jeg kan ikke se det.... (2/29:13)

Pé denne her méde sikre hun sig at dem, der ikke er frontlgbere lige nu, kan hun ogsa holde et vagent
gje med altsa i forhold til, hvad de har brug for fra hende af stette, og hun kan ligeledes fa en mulighed
for at sxtte sig ind med den rette ledelsesstil, nar hun har sikret sig at de kommer til hende. Der er
brug for denne fleksibilitet fra den afsnitsledende sygeplejerske, for at hun kan opna at skabe

motivation og mindske jobutilfredshed hos alle.
Hun forteller senere, at hun rent logistisk har placeret sig pé afsnittet, saledes at alle sygeplejersker let

kan se hende, og p& den méde kan hun vise, at hun altid er til rddighed for en snak, omkring hvad

sygeplejerskerne har brug for at stette. Og pa den méade kan hun sikre sig, at hun hele tiden kan

36



Gitte Moller

forebygge jobutilfredshed, og hun kommer ud til alle, fordi hun altid er tilgeengelig og har sin der

aben.

Relationsperspektivet

Ved ledelse set i relationsperspektivet fokuseres der meget pa de store mangder af haendelser,
begivenheder eller episoder og lige pracis den kompleksitet, disse er ophavsmand for. Kompleksitet
fordi der opstér forskellige og ofte uforudsigelige udfald i disse forskellige haendelser i kampen for at
skabe mening i disse. Og i forhold til dette er sprog og kommunikation en meget vigtig faktor. Bettina
Rennison fremhaver meningsskabelse som en metode, og det at agere som leder igennem relations
perspektivet drejer sig om at veere i stand til at emergere igennem sociale og sproglige og gensidige

processer og relationer (8).

At den afsnitsledende sygeplejerske kan bestride denne opgave hanger selvfalgelig sammen med, at
hun tiltraekker sig nogle kompetencer i forhold til kommunikation og kunsten at kunne skabe mening,
men jeg ser ligeledes i de interview, jeg har foretaget, et stort personligt engagement hos de
afsnitsledende sygeplejersker, og det taenker jeg, er en betydelig faktor for, at man som person selv
kan vaere medvirkende til at skabe en kultur, der fremmer relationelle rum, hvor der kan skabes
mening. Det vil for de afsnitsledende sygeplejesker betyde, at de skal vaere opfindsomme til at finde
metoder og sproglige handlinger, som kan fremme den mening, der skal skabes iblandt sygeplejersker
og deres attitude til jobbet og deres motivation til at forandre.

I forhold til dette taler alle 4 informanter noget omkring deres personperspektiv som en reaktion pa mit
spergsmaél om, hvad der driver dem. De forteller alle om det komplicerede job, det er for dem at skabe
det relationelle rum til faelles mening og dermed skabe motivation hos sygeplejerskerne.

En af de afsnitsledende sygeplejersker fortaeller som navnt pa side 32, at hun aldrig har haft et job,
hvor det var nedvendigt med sa stort et personlige engagement som pé dette job. Hun forteller videre

med stor begejstring i stemmen:

... jeg har heller aldrig haft et arbejde, hvor det giver sa meget mening at gd pd arbejde. Men ...

men man investerer virkelig noget i det ... (1/31:17)”

Ved selv at se sit arbejde som meningsfyldt kan hun vare ophavsmand for meningsskabelse i afsnittet
ved, at hun investerer meget i de relationer, som der skal til for at skabe feelles mening.
Og en anden siger om forskellige metoder i forhold til arbejdet med relationerne blandt

sygeplejerskerne med en forundring over, om det virkelig kan veere rigtigt, at det skal vere sa
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tidskreevende, og at det skal italesattes s& meget og som en konsekvens af dette, forteeller hun

folgende:

7 altsd jeg har skrevet pd et stykke papir kl. 15.01, der indfinder man sig pd stue 6, og der er man til
15.05 .... altsa ... teenkt at det er nodvendigt, men jeg har lidt grinet af det selv ... (4/30:47)

Her ser jeg et stort personligt engagement fra de afsnitsledende sygeplejersker, og jeg ser, at de skal ga
ind 1 de relationer, der opstér pa jobbet, som en stor rollemodel for sygeplejerskerne, en rollemodel i
forhold til hvordan der skabes interaktioner, sa mening bliver til, og det kraver, at de selv mener, at
jobbet giver mening for dem selv, fordi det er det, de lader sive ud blandt sygeplejerskerne. De er
dermed ogsa medvirkende til at skabe en kultur, som ger, at der opstér relationer imellem
sygeplejerskerne, og som gor, at de sammen kan vaere medvirkende til, at der opstar en bestemt form

for attitude og motivation.

Som det forste citat indikerer, ser den her afsnitsledende sygeplejerske virkelig en stor mening med
hendes job, og det er her, hun finder energi og engagement til at veere emergent i forhold til, hvordan
hun skaber mening i alle de komplekse relationer og situationer, der findes i vejen frem til at skabe en

mening og dermed en forebyggende attitude hos sygeplejerskerne.

Hvordan de afsnitsledende sygeplejersker sa kommer ud til alle sygeplejerskerne péa deres respektive
afsnit, viser mine fund i interviewene, at det er en lang og sej kamp, og det er noget, der tager rigtig
meget tid. En af informanterne forteller endvidere pa spergsmalet om, hvordan hun kommer ud til

alle:

“jeg italerscetter rigtigt meget omkring det der med at vi er altsa sammen om det her (4/14:03)”

Igennem mine fund er det tydeligt, at de afsnitsledende sygeplejersker holder mange forskellige
formaliserede meder og uformelle meder med regelmaessige intervaller, og de afsnitsledende
sygeplejersker holder ligeledes rigtig meget fast i at skabe et uformelt rum hver eneste dag, sa
muligheden opstar til at fa den dialog og information béde fra kollegaer, men ogsa fra den
afsnitsledende sygeplejersker, og det bliver italesat, at de er sammen om at kunne skabe mening i

hverdagskaos.
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Som jeg navner pa forrige side, bruges der ogsd meget tid og en insisterende attitude fra den
afsnitsledende sygeplejerser i at vise, at det er meget vigtigt at bevare disse relationer for at der skabes
feelles mening, og dermed sikre hun sig med flid, personligt engagement, héardt arbejde og

vedholdenhed at komme ud til alle.

Positionsperspektivet

Det, som Bettina Rennison fremhaever som et fokusomrade ved positionsperspektivet, er den
pavirkning, som en leder har pé bl.a. relationer, processer og kulturer. Altsa hvordan far man som
leder personalet til at ndre adfeerd. Hvordan opnér man som leder commitment, opbygge relationer
og folgeskab, og hvordan videregiver man magt. Bettina Rennison fremhaever ligeledes, at magt ikke

ma ses som negativt, men som produktivt i forhold til at skabe fellesskab, objektivitet og sandheder

(8).

I forhold til ovenstidende bruger alle informanterne et virkemiddel til at hente legitimitet. Et
virkemiddel som drejer sig om at tage rigtig meget udgangspunkt i, hvad sygeplejerskerne ensker. Det
gor de ved hele tiden at opfordre sygeplejerskerne til at komme med ideer til forandringer eller komme
med inputs til allerede besluttede @ndringer. De anerkender deres ideer ved at bruge dem, og de
sperger dem til rads, det skaber motivation. Dette er et virkemiddel til at hente legitimitet, og samtidig
er grundlaget for motivation allerede skabt, fordi sygeplejerskerne selv er med til at skabe mening om
en @ndring, og fordi de taler sammen i forskellige sammenhange, er de ideskabende sygeplejersker
med til at brede mening omkring en @ndring ud til kollegaer. Dermed er legitimitet med til at skabe
motivation og til at opné folgeskab, og pa den méde kommer de ud til alle.

En anden made at skabe legitimitet pa er, som en af de afsnitsledende sygeplejersker beskriver, ved at
skabe en form for fallesskab og en form for faelles udgangspunkt ved at skabe tillid og en felelse hos
sygeplejerskerne af, at de er ”’i samme bade”.

Hun fortaeller, at hun ofte siger til sygeplejerskerne:

“jeg er altsd ogsd kun et menneske .... det er jeg meget dben omkring, jeg laver altsa ogsd fejl, det

skal de altsd ikke tro, at jeg er mere hellig end dem ... (4/25:53)”

Jeg sporger, hvad hun far ud af det, og hun bemarker:

“jeg tror bare, at jeg fdr den her respekt og cerlighed og tillid til ...... det er okay at man ogsd kan
lave fejl og ogsd siger det.... altsd, vi er jo rollemodeller (4/26:17)”
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Ved at den afsnitsledende sygeplejerske positionerer sig pd denne made, skaber hun tillid og respekt
fra sygeplejerskernes side, og hun skaber ligeledes en tillid og respekt sygeplejerskerne imellem, fordi
hun gor det legitimt ikke at vere perfekt. P4 den made opnér hun felgeskab og fellesskab, og hun
opnaér, at sygeplejerskerne tor at komme med ideer og forslag til endringer, fordi det er lovligt at fejle.
P& den méde skaber hun motivation hos sygeplejerskerne, og fordi det er noget, hun italesatter abent
og ofte, kommer hun ud til alle, og hun far dannet sandhedsregimer, som ger meningsskabelse blandt

alle og legitimitet hos alle muligt.

Det vil sige, at hun danner sandhedsregimer ved at vare en rollemodel. Hun fortaller ligeledes med et

smil og grin pé laben:

... i dagligdagen ... ogsad de der helt simple ting, hvordan er det ... hvor lang pause holder man? ...
altsd ... de der smd detaljer... det der med at sorge for ikke at gd med smykker ... altsa alle de der...

hvor jeg teenker ... ja ja, teenker jeg ... det har bare en betydning (4/26:44)”

Her bruger hun nogle virkemidler, og det kan hun gere, fordi sygeplejerskerne respekterer hende og
har tillid til hende. Hun bruger nogle virkemidler, hvor hun bade italesetter og viser sygeplejerskerne,
hvordan de skal agere, og hvad de skal mene i forhold til deres job. Hun leegger et sprogligt og
humoristisk tryk pa, der hvor hun siger ja ... ja ... tenker jeg”, og det tolker jeg, som om det
kommer bag p& hende hvor stor betydning, det har, men samtidig har hun fundet ud af den symbolske
betydning, det ligeledes har i forhold til tillid og respekt. Den position, hun indtager, gor dermed, at
hun opnar felgeskab og fzllesskab, og pa den made opnar hun ligeledes at forebygge jobutilfredshed
og fremme motivation hos sygeplejerskerne.

Ved at hun viser det, og at det er noget hun altid ger og siger, kommer hun ud til alle sygeplejerskerne
og har muligheden for at opné et samlet folgeskab.

Hun forteller mig efterfolgende, at hun bruger rigtig meget humor i sin ledelse, og hun griner hgjt i
forbindelse med, at hun forteller det. Hun far rigtig meget ud af at bruge humor som et virkemiddel,
fordi hun oplever, at det skaber folgeskab, fordi det giver en afslappethed og tillid, og hun opnar, at
hun far opbygget et faellesskab blandt sygeplejerskerne, fordi hun via humoren kan andre kulturen til,
at det er sjovt at gi pa arbejde. Dermed kan hun igen forebygge utilfredshed med jobbet og skabe
motivation til forandring, fordi de alle gerne vil gere noget godt for feelleskabet og for hende som
leder. De 3 af lederne, jeg har interviewet, virker til at have humor, men det er kun den ene, der siger
noget omkring det, og det tolker jeg egentlig selvfolgelig som noget personligt, men ogsa at hun er

bevidst om, hvad det geor for hendes personale, og den tillid og respekt hun gerne vil have i afsnittet.
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Diskussion

I forholdt til de 6 ledelsesperspektiver bruges de 6 ledelsesperspektiver rigtig meget. Nar jeg lytter
mine interviews igennem, er det ikke sa tydeligt, hvornar lederne bruger situationsperspektivet, og i
min optik er det fordi, situationsperspektivet ofte foregar pé det refleksive plan for lederne, og det tales
der ikke sa meget om, fordi interviewene gar pa, hvad de geor i praksis, og de siger ligeledes ofte i
interviewene, at de teenker meget over tingene.

I forhold til min analyse og fortolkning af de 6 ledelsesperspektiver havde jeg faktisk en forventning
om, at lederne ofte ville bruge det personlige perspektiv. Det gor de ogsa rigtig meget, men samtidig
bruger de faktisk meget de andre perspektiver. Og noget, der er lidt overraskende for mig, er at de ofte
bruger positionsperspektivet, fordi de hele tiden teenker pa, hvordan de kommer igennem til alle og
dermed tenker over, hvilke virkemidler de skal bruge for at komme ud til alle. Samtidig bruger de
rigtig meget af dem selv og tenker pa det i en stor del af deres fritid, og deres arbejdsliv er athengig
af, hvordan det gar i deres privatliv med hensyn til, hvor meget de kan sette i vaerk osv. I min optik
tyder det pa, at de bruger position- og personperspektivet, men ogsé institutionsperspektivet for at
skabe tillid imellem dem og sygeplejerskerne, fordi tilliden er medvirkende til at skabe motivation hos
sygeplejerskerne. Fordi tilliden er en vigtig del af det at skabe motivation, vil det derfor tage tid at
komme ud til alle, fordi tilliden skabes ved at bruge tid sammen med sygeplejerskerne bade som
gruppe, men ogsa som enheder, og lederne ved, at de skal prioritere tiden med sygeplejerskerne for at
kunne skabe denne motivation. Sa jo flere sygeplejersker, de er ledere for, des laengere tid vil det
derfor tage at skabe motivation hos alle.

De siger ligeledes alle til spergsmaélet, om hvordan de kommer ud til alle, noget i retning af: "ja ...
hvordan gor vi det”, og det kan anskues pé den méde, at det kunne tyde p4, at det er intuitivt og
dermed et personligt perspektiv, der arbejder i kombination med positionsperspektivet. Dog har de
selvfalgelig nogle redskaber, de har fundet ud af virker som f.eks. de sygeplejersker, de tager med pa
rad. Altsa deres relationer i de processer der sattes i gang.

I forhold til relationsperspektiv taler lederne rigtig meget om at skabe mening, og det er en
motivationsfaktor, som ikke direkte nevnes i teorien og modellen omkring motivation. At skabe
mening er dog et element i Bettina Rennisons beskrevne relationsperspektiv, og jeg kan konstatere, at
det naevnes rigtig mange gange i mine interviews. Det kunne tyde p4, at det er en faktor, der ogsa
betyder rigtig meget for at kunne motivere sygeplejersker, og som det ogsa tyder pa i mine interviews,
er det at skabe mening hos sygeplejerskerne ligeledes en langsommelig og tung proces. Derfor vil det i
min optik betyde, at jo flere sygeplejersker man er leder for, jo laengere tid tager det at skabe mening
hos alle, hvilket kan have betydning for, hvordan man kan motivere sygeplejersker og & gennemfort

de @ndringer, der konstant star for deren med det aktuelle ledelsesspand.
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7. Metodekritik

At jeg har valgt det kvalitative interview har selvfolgelig haft nogle konsekvenser i forhold til mit svar
pa min problemformulering. Det kvalitative interview har veret godt til at sette mig ind i
informanternes livsverden og dermed komme i dybden med, hvordan de oplever, at de handler med
det ledelsesspand, de har, og hvad de oplever, der virker for at skabe motivation. At anvende det
kvalitative interview kan dog have den virkning, at man udelukkende fér informanternes oplevelser, af
det spergsmal, der bliver stillet og ikke nedvendigvis, hvad der sker i virkeligheden. Derfor kunne det
have vaeret en god ide at supplere det kvalitative interview med at anvende observationsstudie. Dette
fordi jeg dermed kunne have observeret pé bl.a. den relation, der er med sygeplejerskerne pé afsnittet,
som informanterne navner som vigtig, og de navner det hyppigt, og pd den made kunne jeg fa beleg
for, at de har en god relation til sygeplejerskerne og observere, om det har den effekt, som
informanterne oplyser det har. Jeg kunne maske ligeledes spotte nogle omrader, som ikke er bevidst
for informanterne. Jeg teenker dog alligevel at i de givne situationer, er der store etiske udfordringer i
observationer, fordi det er meget personligt, nar der observeres pa, hvordan en leder anvender sine
kompetencer eller mangel pa samme. Jeg tror, det vil vere en overskridelse af en leders personlige
grenser, og der vil vare stor risiko for, at en leder @ndrer adfzerd ved en observation. Det vil ligeledes
veere svert for mig at veere fluen pé veeggen, fordi min tilstedeverelse altid vil pavirke de observerede,
fordi jeg er et fremmed element i den dagligdag, der er for en leder og et personale. Det vil ligeledes
veaere pakraevet, at man skal observere i rigtig lang tid, dels for at f4 de nedvendige data, fordi man
sagtens kan komme til at veere i et ”rum”, hvor det vil tage tid at finde de observationer, der skal til for
at kunne fa svar pa problemformuleringen. Og dels fordi der sagtens kan vere en del mader og
samtaler, der bliver for private, til at jeg som underseger ville kunne fa indsigt i det virkelige

ledelsesrum.

I forhold til bekraftelsesbias kan jeg satte et kritisk perspektiv pa min analyse og fortolkning i forhold
til mit store fund af personperspektivet. Jeg har jo stillet mit spergsmal ud fra det hensyn at vere
bevidst om min egne fordomme, som er, at det er meget svert at motivere et stort antal medarbejdere.
Jeg havde ligeledes en forventning om, at det i min undersegelse ville vise sig, at informanterne ofte
brugte deres personperspektiv, og det vil jeg kort nevne, at det har jeg fiet bekraeftet igennem min
undersogelse vel vidende, at min begejstring omkring dette perspektiv kan have pévirket mig, sé jeg er
blevet forbleendet af dette perspektiv. Jeg mener dog, at idet informanterne har veret tilfaeldigt udvalgt
i forhold til dette perspektiv, og at jeg ikke har udvalgt dem, kan jeg stadig udlede, at det personlige
perspektiv bliver brugt rigtig meget.
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8. Konklusion

Formélet med denne opgave var at fa svar pd, hvordan en leder med et ledelsesspend p&d maksimum
40 medarbejder skaber indre og ydre motivation hos medarbejderne ved hjelp af forskellige
ledelsesperspektiver.

Gennem min undersggelse og igennem min analyse i forhold til den ydre motivation har det ogsa vist
sig, at det er godt for lederne at have fokus pé de ydre motivationsfaktorer i forhold til at skabe
motivation, men det har dog ikke veret med tyngde pé firmapolitik, som Herzberg iflg. Hegn
beskriver. For lederne vil det ikke vare fyldestgerende at leegge deres fokus pa firmapolitik, for det
viser sig, at det er en kombination af disse faktorer, som lederne arbejder med, efterhanden som
udfordringerne viser sig for dem. De forsgger at forebygge i forhold til en stor del af
hygiejnefaktorerne ud fra de ting, de forudser, for at skabe den rette attitude hos sygeplejerskerne, og
det gor de, men der kommer til tider nogle ting i vejen, som lederne ikke altid kan have kontrol over.
Fordi de skal ind og forebygge hos alle sygeplejersker pa afsnittet, er det en tidskraevende opgave, og
jo flere sygeplejersker de har, jo leengere tid tager det og med sterre risiko for, at der gar lang tid, for
alle er motiveret til forandring.

I forhold til hvordan de skaber den indre motivation, viser det sig ligeledes at vaere en kompleks
opgave, og de er meget athengige af de relationer, de har, med sygeplejerskerne for at skabe den indre
motivation. Den athaengighed af relationen gor ligeledes, at processen bliver omstaendig for at
motivere til forandring, fordi lederen skal ud til alle, og det tager bade tid og ressourcer fra lederen jo
flere sygeplejersker, de er ledere for.

I forhold til at skabe motivation ved hjelp af forskellige ledelsesperspektiver gores dette i stor
udstrekning ved hjelp af det personlige perspektiv, men positionsperspektivet og
institutionsperspektivet ligger for det meste lige i halen pé personperspektivet. Det heenger sammen
med, at lederne bruger meget tid pé at skabe eller bevare tillid mellem dem og sygeplejerskerne, for at
de kan skabe motivation til at forandre, og det er disse perspektiver, der er medvirkende til dette. Der
er ikke nogen af ledelsesperspektiverne, der ikke er tilstede, og de forekommer ogsa i stor stil i
kombination med hinanden. Hvordan informanter kommer ud til alle sygeplejerskerne, via deres
perspektiver, er igen en langsommelig proces, og det kreever rigtig meget tid og ressourcer fra lederen,
hvis de skal né ud til alle. Det viser undersggelsen ogsé, at de bruger, og de bruger ligeledes meget af
dem selv pa dette punkt. Sa der skal et stort personligt overskud til for at komme igennem til alle via
de 6 ledelsesperspektiver. De prioriterer hgjt den tid, de har med personalet, og de ved, at de skal
prioritere den hgjt i forhold til den tid, de har uden personalet, og det tager selvfelgelig mere tid jo
flere medarbejder, de har, igen for at skabe eller bevare tillid, fordi det skal geres sammen med

sygeplejerskerne enkeltvis og sammen.
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9. Perspektivering

Min indgang til dette projekt startede egentlig for en del tid tiden. Jeg har igennem lang tid haft darlige
oplevelser af forholdet omkring ledelsesspaend og det faktum, at jeg har set situationer, hvor ledere har
lidt nederlag i forhold til at have store ledelsesspand. Igennem min Masteruddannelse har jeg
ligeledes ledt efter argumenter og viden, som har kunnet lgse mine bekymringer i forhold til, at der
stadig ansattes ledere til store ledelsesspaend. Det er dog heller ikke fordi, mit arbejde med dette her
projekt har sat et punktum for mine bekymringer, men det har dog givet mig nogle svar pé, hvad der er
vigtigt i forhold til at kunne lede en gruppe pa maksimum 40 medarbejdere. I min undersegelse har
alle mine informanter brugt vendingen “min dor stdar altid dben”, og det er ligeledes et udtryk, jeg
selv bruger pa mit afsnit, men det har givet en gjenébner for, hvor vigtigt det er at bruge tid med
sygeplejerskerne og ikke veaek fra sygeplejersker. Nar jeg siger tid med sygeplejerskerne, teenker jeg pa
planlzegning, motivering og styring, altsa den tid man bruger pé at veere sammen med
sygeplejerskerne eller den tid, man bruger til ledelse. To vigtige ting som jeg ligeledes har hert mange
gange 1 mine interviews, og som der skal tages hgjde for, i det at lede er at skabe tillid og at skabe
mening, og det er ligeledes to ting, som ikke kan foregd, uden at man har tid sammen med
sygeplejerskerne, altsdé dem man er leder for. Og med et ledelsesspaend pé op til 40 skal man
selvfolgelig bruge mere tid pa at skabe tillid og mening blandt 40 end f.eks. 20, fordi det kraver, at
man har tid med hver enkelt savel som med gruppen. Jeg vil bruge det, jeg har fundet frem til, til at se
fremad i min egen organisation ved at blive meget bevidst om, hvor vigtigt det er at prioritere tid med
personalet. Tid i forhold til, planleegning, motivation og styring. Ligeledes vil jeg se fremad i den
henseende, at jeg vil drefte mine fund med min chef og pa den méde argumentere for, at der er en
grense for hvor stort et ledelsesspaend, en leder kan have athaengig af bl.a. det personlige perspektiv,
en leder ligger pa deres ledelse, samt hvilket positionsperspektiv der legges pa ledelse. Dette fordi
personligheden og det magtstrategiske anlaeg, lederen har, har stor indflydelse pa den tillid og den
mening, der skabes pé et afsnit, fordi det at skabe tillid heenger sammen med hvilke tanker og folelser,
man har som leder. Altsé det personlige, og det heenger sammen med, hvordan man fér spredt denne
tillidskultur i et afsnit, altsd den ledelsesmagt man som leder anvender. Og her teenker jeg, at det er et
stort ansvar, man star med som leder i forhold til det personlige perspektiv, men samtidig med den
position man har i forhold til dem, man er leder for. Og som et afsluttende punktum for anskuelsen af
hvad det betyder at vaere leder med den magtposition, man har, samtidig med at skulle skabe tillid 1
forhold til denne magtposition, vil jeg afslutte dette projekt med nedenstaende citat af Seren
Kierkegaard, som handler om at forandre andre mennesker. Jo flere man er leder for jo flere

sandheder, vil der vaere i et ledelsesrum og i forhold til den sandhed, man som leder og person tror pé,
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skal man vere 1 besiddelse af en magtstrategisk kapabilitet samtidig med, at man holder sig for gje, at

man som person har etiske diskussioner af magtens konsekvenser.

“"Man kan bedrage et Menneske for det Sande, og man kan, for at erindre om gamle Socrates, bedrage
et Menneske ind i det Sande. Ja, egentligen kan man kun ene paa denne Maade bringe et Menneske, der

er i en Indbildning, ind i det Sande, ved at bedrage ham.’
Soren Kierkegaard, (1813—1855).
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