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s u b s c a l e s  a n d  t h e  s e v e n  d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e s  a s  

p r e d i c t o r s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  r e v e a l e d  t h a t  y e a r s  

o f  e x p e r i e n c e  i n  t h e  c u r r e n t  CNA p o s i t i o n  and  number  

o f  b e d s  i n  t h e  e m p l o y i n g  h o s p i t a l  w e re  t h e  o n l y  

s i g n i f i c a n t  p r e d i c t o r s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .

A l t h o u g h  CNAs a r e  h i g h l y  i n n o v a t i v e  p r o b l e m  

s o l v e r s ,  t h i s  i n n o v a t i v e  b e h a v i o r  was n o t  r e l a t e d  t o  

t h e i r  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  P r e v i o u s  r e s e a r c h  a l s o  

i n d i c a t e s  t h a t  i n n o v a t i v e  b e h a v i o r  i s  n o t  u s e d / d e e m e d  

n e c e s s a r y  f o r  CNAs1 s u c c e s s .  To co m b a t  t h e  c u r r e n t  

p r o b l e m s  f a c i n g  h e a l t h  c a r e  d e l i v e r y ,  t o  d e v e l o p  new 

s t r a t e g i e s  f o r  n u r s i n g  c a r e ,  and  t o  e v o l v e  a  new model
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o f  n u r s i n g ,  CNAs m u s t  u s e  t h e i r  i n n o v a t i v e  p r o b l e m  

s o l v i n g  s k i l l s  t o  e n h a n c e  t h e i r  e f f e c t i v e n e s s  a s  

l e a d e r s  i n  t h e i r  o r g a n i z a t i o n s .

C a r o l y n  E.  Adams,  E d .D .  ^ L a u r e n c e  A. B i s h o p ,  P h .D ;  
A u t h o r  C h a i r p e r s o n ,  D i s s e r t a t i o n

C o m m i t t e e
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CHAPTER I  

THE PROBLEM 

I n t r o d u c t i o n

I n  h o s p i t a l s  t h r o u g h o u t  t h e  U n i t e d  S t a t e s ,  t h e  s t o r y  i s  

t h e  s a m e — t h e r e  i s  a n  a c u t e  s h o r t a g e  o f  r e g i s t e r e d  n u r s e s  

( R N s ) . H o s p i t a l s  e m p l o y  6 8 % o f  w o r k i n g  RNs and  85% o f  t h e  

h o s p i t a l s  a r e  r e p o r t i n g  v a c a n c i e s .  B e tw e e n  1985  a n d  1 9 8 6 ,  

v a c a n c y  r a t e s  more  t h a n  d o u b l e d ,  r i s i n g  f r o m  6.3% t o  1 3 .6 % .  

The  P a c i f i c ,  M i d d l e  A t l a n t i c ,  and  E a s t  N o r t h  C e n t r a l  r e g i o n s  

a r e  e x p e r i e n c i n g  t h e  m o s t  a c u t e  RN s h o r t a g e s  ( C u r r a n ,  

M i n n i c k ,  & M o s s ,  1 9 8 7 ) .

The S an  F r a n c i s c o  Bay a r e a  i s  h a v i n g  s e v e r e  RN 

r e c r u i t m e n t  p r o b l e m s .  S i n c e  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e  b e g a n  i n  

1 9 8 6 ,  h o s p i t a l s  on t h e  San  F r a n c i s c o  p e n i n s u l a  a r e  a v e r a g i n g  

f r o m  35  t o  60 u n f i l l e d  n u r s i n g  p o s i t i o n s  ( B a u e r ,  1 9 8 7 ) .  Bay 

a r e a  h o s p i t a l s  a r e  a d v e r t i s i n g  f o r  n u r s e s  i n  m a j o r  c i t i e s  

t h r o u g h o u t  t h e  U n i t e d  S t a t e s ,  t r y i n g  t o  l u r e  n u r s e s  f r o m  

f o r e i g n  c o u n t r i e s ,  a n d  r e l y i n g  on s p e c i a l  i n c e n t i v e s  s u c h  a s  

r e l o c a t i o n  a l l o w a n c e s  and  p a y  b o n u s e s  t o  a t t r a c t  n u r s e s  

( B a l l m a n ,  1 9 8 7 ) .

I n i t i a l l y ,  r e p o r t s  o f  h o s p i t a l  n u r s i n g  s h o r t a g e s  a r e  

p e r p l e x i n g .  O ver  t h e  p a s t  30  y e a r s  t h e  o u t p u t  o f  n u r s e s  h a s
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d o u b l e d ,  g r e a t l y  e x c e e d i n g  t h e  p o p u l a t i o n  g r o w t h .  Of t h e  

2 . 1  m i l l i o n  RNs a l m o s t  80% a r e  e m p lo y e d  f u l l  o r  p a r t - t i m e  

w i t h  f e w e r  t h a n  6 % w o r k i n g  i n  o c c u p a t i o n s  o u t s i d e  o f  

n u r s i n g .  The  p e r c e n t a g e  o f  RNs e m p lo y e d  b y  h o s p i t a l s — a b o u t  

6  8%— h a s  n o t  c h a n g e d .  R e c e n t l y ,  a s  a  r e s u l t  o f  c h a n g e s  i n  

f e d e r a l  g o v e r n m e n t  r e i m b u r s e m e n t  f o r  c a r e  o f  M e d i c a r e  

p a t i e n t s ,  t h e r e  h a s  b e e n  a  s u b s t a n t i a l  d e c r e a s e  i n  h o s p i t a l  

o c c u p i e d  b e d s .  S i n c e  1983  h o s p i t a l s  h a v e  c l o s e d  m o re  t h a n  

4 0 , 0 0 0  b e d s  and  i n  1986 a v e r a g e  h o s p i t a l  o c c u p a n c y  r a t e s  

d r o p p e d  t o  63.4% ( A ik e n  & M u l l i n k ,  1 9 8 7 ) .

The p r e s e n t  n u r s i n g  s h o r t a g e  i s  t h e  r e s u l t  o f  a  

c o m b i n a t i o n  o f  f a c t o r s  i n c l u d i n g  g o v e r n m e n t  r e g u l a t i o n s ,  low  

n u r s i n g  s a l a r i e s ,  p o p u l a t i o n  t r a n s f o r m a t i o n s ,  and  c h a n g i n g  

s o c i e t a l  n o rm s  and v a l u e s .  F i r s t ,  w i t h  p a s s a g e  o f  t h e  

S o c i a l  S e c u r i t y  Amendments i n  1 9 8 3 ,  t h e  way t h e  f e d e r a l  

g o v e r n m e n t  r e i m b u r s e s  h o s p i t a l s  f o r  M e d i c a r e  p a t i e n t s  

c h a n g e d .  I n s t e a d  o f  p a y i n g  a l l  b i l l s ,  t h e  M e d i c a r e  

P r o s p e c t i v e  P a y m e n t  S y s t e m  a s s i g n s  a  d o l l a r  a m o u n t  t o  e a c h  

p a t i e n t  d i a g n o s i s  and  p a y s  o n l y  t h a t  a m o u n t .  P a t i e n t s  a r e  

now d i s c h a r g e d  f ro m  h o s p i t a l s  " q u i c k e r  and  s i c k e r ” an d  

s i n c e  1 9 8 3 ,  i n p a t i e n t  a c u i t y  h a s  i n c r e a s e d  a s  much a s  20% 

( C u r t i n , 1986)  .

I n c r e a s e d  n u m b e r s  o f  s k i l l e d  p e r s o n n e l  a r e  n e e d e d  t o  

c a r e  f o r  t h e  a c u t e l y  i l l  h o s p i t a l i z e d  p a t i e n t s .  The  r a t i o  

o f  n u r s e s  t o  p a t i e n t s  i n c r e a s e d  f r o m  50 n u r s e s  f o r  e v e r y  100 

p a t i e n t s  i n  1970 t o  91 n u r s e s  f o r  e v e r y  100  p a t i e n t s  i n
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1 9 8 6 ,  r e f l e c t i n g  t h e  i n t e n s i t y  o f  t h e  c a r e  r e q u i r e d  by  

h o s p i t a l  i n p a t i e n t s .  A l t h o u g h  h o s p i t a l s  e m p lo y e d  1 3 3 , 3 7 6  

f e w e r  f u l l - t i m e - e q u i v a l e n t  w o r k e r s  i n  1986 t h a n  i n  1 9 8 3 ,  t h e  

nu m b e r  o f  f u l l - t i m e - e q u i v a l e n t  RNs i n c r e a s e d  b y  3 7 , 5 0 0  

d u r i n g  t h i s  same p e r i o d .  A i d e s  and  v o c a t i o n a l / p r a c t i c a l  

n u r s e s  a r e  b e i n g  r e p l a c e d  b y  more  h i g h l y  s k i l l e d  RNs (A ik en  

& M u l l i n k ,  1 9 8 7 ) .  I n  C a l i f o r n i a  t h e  h o s p i t a l  n u r s i n g  

s h o r t a g e  i s  d u e  l a r g e l y  t o  a  d e a r t h  o f  s k i l l e d ,  e x p e r i e n c e d  

n u r s e s ,  e d u c a t e d  t o  p r o v i d e  c a r e  i n  d e m a n d in g  h o s p i t a l  

a r e n a s  s u c h  a s  e m e r g e n c y  rooms and c r i t i c a l  c a r e  u n i t s  

( C a l i f o r n i a  N u r s e s  A s s o c i a t i o n ,  1 9 8 7 ) .

B e c a u s e  o f  t h e  i n c r e a s e d  p a t i e n t  a c u i t y  an d  c o n c o m i t a n t  

u s e  o f  h i g h  t e c h n o l o g y  e q u i p m e n t ,  h o s p i t a l s  h a v e  become h i g h  

s t r e s s  work e n v i r o n m e n t s .  J o b  s a t i s f a c t i o n  among s t a f f  

n u r s e s  i s  lo w  (M cC loskey  & M c C a in ,  1 9 8 7 ;  S i m p s o n ,  1985)  and 

j o b  t u r n o v e r  r a t e s  among RNs r a n g e  f ro m  30% t o  70% a n n u a l l y  

( P r e s c o t t  & Bowen,  1 9 8 5 ) .

A s e c o n d  r e a s o n  f o r  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e  i s  t h e  

r e l a t i v e  wage e a r n e d  b y  RNs.  N u r s i n g  s a l a r i e s  h a v e  a l w a y s  

b e e n  n o t o r i o u s l y  low and  n u r s i n g  s h o r t a g e s  a r e  t i e d  t o  

s a l a r i e s .  F rom  1946 t o  1966 n u r s e s '  w ages  i n c r e a s e d  53%, 

h o w e v e r ,  t e a c h e r s '  s a l a r i e s  i n c r e a s e d  1 0 0 % and  f e m a l e  

p r o f e s s i o n a l  and  t e c h n i c a l  w o r k e r s '  s a l a r i e s  i n c r e a s e d  73%. 

One i n  f i v e  b u d g e t e d  p o s i t i o n s  f o r  n u r s e s  w e r e  v a c a n t  i n  t h e  

e a r l y  1 9 6 0 s .
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F o l l o w i n g  a  s u b s t a n t i a l  wage i n c r e a s e ,  v a c a n t  p o s i t i o n s  

d e c r e a s e d  f r o m  23% t o  9% b y  1 9 7 1 .  S t a t e  r a t e  s e t t i n g  and  

v o l u n t a r y  h o s p i t a l  c o s t  c o n t a i n m e n t  e f f o r t s  i n  t h e  1 9 7 0 s ,  

h o w e v e r ,  a g a i n  l e d  t o  a  d e c l i n e  i n  n u r s e s '  w a g e s  i n  r e l a t i o n  

t o  o t h e r  g r o u p s  and  t o  a  s h o r t a g e  o f  n u r s e s .  A wage 

r e s p o n s e  b e g a n  i n  1979  and  i n  1980 and  1981 n u r s e s '  w ag es  

r o s e  an  a v e r a g e  o f  13% a n n u a l l y .  By 1984  t h e  p r o p o r t i o n  o f  

RN v a c a n c i e s  was  o n l y  3 .7 % .

S i n c e  1 9 8 2 ,  n u r s e s  h a v e  r e c e i v e d  o n l y  m o d e s t  s a l a r y  

i n c r e a s e s .  D e s p i t e  t h e  p u b l i c i t y  a b o u t  t h e  n u r s i n g  

s h o r t a g e ,  n u r s e s '  w ages  i n c r e a s e d  o n l y  4% i n  1 9 8 6 .  I n  1985  

s a l a r i e s  f o r  t e a c h e r s  w e r e  19% h i g h e r  t h a n  t h o s e  f o r  n u r s e s  

and  a v e r a g e  s a l a r i e s  f o r  a l l  f e m a l e  p r o f e s s i o n a l  and  

t e c h n i c a l  w o r k e r s  w e r e  10% h i g h e r  t h a n  f o r  n u r s e s  (A ik e n  & 

M u l l i n k ,  1 9 8 7 ) .

A n a t i o n w i d e  s u r v e y  o f  a c t u a l  s t a r t i n g  s a l a r i e s  o f  

h o s p i t a l  s t a f f  n u r s e s  showed t h a t  s a l a r i e s  v a r y  f r o m  a low  

o f  $ 1 4 , 7 7 2  a t  o n e  D a l l a s - a r e a  h o s p i t a l  t o  a  h i g h  o f  $ 3 2 , 8 8 5  

a t  a  S an  F r a n c i s c o  h o s p i t a l .  An A m e r i c a n  H o s p i t a l  

A s s o c i a t i o n  s u r v e y  o f  600 h o s p i t a l s  i n  t h e  s p r i n g  o f  1987 

r e v e a l e d  t h a t  t h e r e  was o n l y  a  $ 7 , 0 0 0  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  

s t a r t i n g  and  maximum s a l a r y  f o r  a  h o s p i t a l  s t a f f  n u r s e  

( "DRGS S t i l l  S t y m i e , "  1 9 8 7 ) .

B e c a u s e  RNs h a v e  r e l a t i v e l y  low s a l a r i e s ,  a r e  e x t r e m e l y  

v e r s a t i l e  e m p l o y e e s ,  and  r e q u i r e  l i t t l e  s u p e r v i s i o n ,  t h e y  

a r e  b e i n g  u s e d  t o  p e r f o r m  a  w id e  r a n g e  o f  n o n n u r s i n g
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f u n c t i o n s  i n  h o s p i t a l s .  F o r  e x a m p l e ,  n u r s e s  s u b s t i t u t e  f o r  

p h y s i c i a n s  u n d e r  some c i r c u m s t a n c e s ,  com m only  a s s u m e  

h o s p i t a l  m a n a g e m e n t  r o l e s  a f t e r  r e g u l a r  w ork  h o u r s ,  and  

f r e q u e n t l y  p e r f o r m  s e c r e t a r i a l ,  c l e r i c a l ,  p h a r m a c y ,  

l a b o r a t o r y ,  p h y s i c a l  t h e r a p y ,  and  r e s p i r a t o r y  t h e r a p y  

f u n c t i o n s .  N u r s e s  e m p lo y e d  i n  t h e s e  ways  a r e  n o t  a t  t h e  

b e d s i d e  g i v i n g  p a t i e n t  c a r e  and  t h e r e b y  c o n t r i b u t e  t o  t h e  

s h o r t a g e  o f  h o s p i t a l  s t a f f  n u r s e s  ( A ik e n  & M i l l i n k ,  1 9 8 7 ) .

T h i r d ,  p o p u l a t i o n  s h i f t s  a r e  a d d i n g  t o  t h e  n u r s i n g  

s h o r t a g e .  The A m e r i c a n  p o p u l a t i o n  i s  g r o w i n g  o l d e r .  I n  

1 9 7 5 ,  t h e  e l d e r l y  n u m b e re d  23 m i l l i o n  o r  10% o f  t h e  A m e r i c a n  

p o p u l a t i o n .  By 1 9 9 5  t h e s e  f i g u r e s  w i l l  r i s e  t o  13% and by  

2020 t o  21%. The e l d e r l y  s u f f e r  l a r g e l y  f r o m  c h r o n i c  

d i s e a s e s  w h i c h  b y  d e f i n i t i o n  a r e  n o t  c u r a b l e  and  r e q u i r e  

o n g o i n g  n u r s i n g  c a r e  ( M o r r i s s e y ,  1 9 8 6 ) .  S i m u l t a n e o u s l y ,  

t h e r e  a r e  f e w e r  young  p e o p l e  a v a i l a b l e  t o  s u p p o r t  t h e  a g i n g  

p o p u l a t i o n .  B e tw e e n  1985 and  19 9 5  t h e  n u m b e r  o f  c o l l e g e - a g e  

A m e r i c a n s  i s  e x p e c t e d  t o  d e c r e a s e  18%.

U n f o r t u n a t e l y ,  n u r s i n g  p r o g r a m s  a r e  a l r e a d y  

e x p e r i e n c i n g  r e d u c e d  e n r o l l m e n t s .  N a t i o n w i d e ,  t h e r e  was a 

13% d r o p  i n  t h e  num ber  o f  s t u d e n t s  e n r o l l e d  i n  c o l l e g e s  o f  

n u r s i n g  f r o m  1985  t o  1 9 8 6 .  Some u n i v e r s i t i e s  i n  C a l i f o r n i a  

a r e  r e p o r t i n g  r e d u c e d  n u r s i n g  e n r o l l m e n t s  e x c e e d i n g  50%.
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F i n a l l y ,  c h a n g i n g  s o c i e t a l  n o rm s  an d  v a l u e s  a r e  

c o n t r i b u t i n g  t o  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e  c r i s i s .  The n u r s i n g  

p r o f e s s i o n  i s  a  p r o f e s s i o n  o f  women— i t  i s  9 7 % f e m a l e  

( C a l i f o r n i a  N u r s e s  A s s o c i a t i o n ,  1 9 8 7 ) .  B u t  t o d a y ' s  young  

woman i s  i n c r e a s i n g l y  a w a r e  t h a t  s h e  i s  n o t  l o c k e d  i n t o  

t r a d i t i o n a l  r o l e s  and  o c c u p a t i o n s .  She  i s  c o n s i d e r i n g  a 

m y r i a d  o f  p r o f e s s i o n a l  o p t i o n s .  A n a t i o n a l  s u r v e y  o f  f i r s t ­

t i m e  c o l l e g e  f r e s h m a n  i n d i c a t e d  a 50% d e c l i n e  f ro m  1974  t o  

1 98 5  i n  t h e  p r o p o r t i o n  o f  f u l l - t i m e  women s t u d e n t s  p l a n n i n g  

t o  p u r s u e  n u r s i n g  c a r e e r s .  I n  c o n t r a s t  t h e r e  was an  a l m o s t  

t h r e e f o l d  i n c r e a s e  i n  t h e  p r o p o r t i o n  i n t e r e s t e d  i n  b u s i n e s s  

c a r e e r s .  F o r  t h e  f i r s t  t i m e  i n  f r e s h m a n  c o l l e g e  c l a s s e s ,  

m ore  women a r e  i n t e n d i n g  t o  b e  p h y s i c i a n s  t h a n  n u r s e s  

( I g l e h a r t ,  1 9 8 7 ) .

The  e n t e r t a i n m e n t  m e d i a  p o r t r a y s  n u r s i n g  a s  w o m an 's  

w ork  and  n u r s e s  a s  d o m e s t i c  h o u s e k e e p e r s  f o r  t h e  s i c k .  The 

s t e r e o t y p e  o f  i n t e l l e c t u a l ,  m a l e  p h y s i c i a n  and  n u r t u r i n g ,  

n o n i n t e l l e c t u a l , f e m a l e  n u r s e  p e r s i s t s  ( K a l i s c h  & K a l i s c h ,

1 9 8 6 ) .  T h i s  n e g a t i v e  image  m a kes  n u r s i n g  u n a t t r a c t i v e  t o  

y oung  c a r e e r - o r i e n t e d  m a l e s  an d  f e m a l e s .

C h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  i n  h o s p i t a l s ,  a s  l e a d e r s  i n  

t h e  n u r s i n g  p r o f e s s i o n  and a s  l e a d e r s  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n s  

b e i n g  h a r d e s t  h i t  by  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e  c r i s i s ,  h a v e  b o t h  

a  p r o f e s s i o n a l  and  p r a c t i c a l  r e a s o n  t o  a d d r e s s  and  s o l v e  t h e  

n u r s i n g  s h o r t a g e .  The  k ey  t o  a s u c c e s s f u l  r e s p o n s e  by  

a d m i n i s t r a t o r s  i s  t o  d e v e l o p  p r o g r a m s  t h a t  e m p h a s i z e  d o i n g

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



www.manaraa.com

7

t h i n g s  n o t  " b e t t e r "  b u t  " d i f f e r e n t l y "  ( C u r t i n ,  1 9 8 7 ;  P o i n t e r  

& P o i n t e r ,  1 9 8 5 ;  S o v i e ,  1 9 8 6 ) .  S t e r e o t y p i c a l  t h i n k i n g  m u s t  

c h a n g e  and  a n  a t t r a c t i v e  n u r s i n g  p r o f e s s i o n  m u s t  b e  c r e a t e d  

t h a t  a l l o w s  f o r  p o w er  and s t a t u s  (B ow er ,  1 9 8 7 ) .  The  p r e s e n t  

m o d e l  o f  t h e  n u r s e  m u s t  b e  r e p l a c e d  b y  a  new m o d e l  w i t h  t h e  

n u r s e  a s  a  c l i n i c a l  e x p e r t ,  k n o w l e d g e - b a s e d  p r a c t i t i o n e r ,  

and  a g g r e s s i v e  b u s i n e s s  m a n a g e r  ( S p i t z e r  & D a v i v i e r ,  1 9 8 7 ) .

Many h o s p i t a l - b a s e d  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t o r s  a r e  

o v e r w h e lm e d  b y  t h e  g r a v i t y  o f  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e  (S im p s o n ,

1 9 8 7 ) .  T h e i r  r e s p o n s e  t o  t h i s  c r i s i s  i s  " s t u c k n e s s . "  The 

o p p o s i t e  o f  c r e a t i v i t y ,  " s t u c k n e s s "  i s  a  s t a t e  o f  i n e r t i a ,  

h e l p l e s s n e s s ,  h o p e l e s s n e s s ,  c o n f u s i o n ,  d e s p a i r ,  u n c e r t a i n t y ,  

w o r r y ,  b o r e d o m ,  and  a g i t a t i o n  w h i c h  r e s u l t s  f ro m  t r y i n g  

u n s u c c e s s f u l l y  t o  s o l v e  t o d a y ' s  p r o b l e m s  w i t h  y e s t e r d a y ’ s 

worn  o u t  a n s w e r s  ( P e s u t ,  1 9 8 5 ) .

The c o n s e r v a t i v e  n a t u r e  o f  t h e  h e a l t h  c a r e  s y s t e m  may 

f o s t e r  t h e  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s '  " s t u c k n e s s . "  I n d i v i d u a l s  

and o r g a n i z a t i o n s  c h a r a c t e r i s t i c a l l y  r e s p o n d  t o  p r o b l e m s  

w i t h  o n e  o f  two c r e a t i v e  s t y l e s — a d a p t a t i o n  o r  i n n o v a t i o n .  

A d a p t o r s  t r y  t o  s o l v e  p r o b l e m s  b y  d o i n g  t h i n g s  more  

e f f i c i e n t l y ;  w h i l e  I n n o v a t o r s '  s o l u t i o n s  d e v i a t e  f r o m  known 

p o s i t i o n s  a n d  p r o c e d u r e s .  C o n s e r v a t i v e  o r g a n i z a t i o n s  ( e . g . ,  

t h e  h e a l t h  c a r e  i n d u s t r y )  o v e r v a l u e  a d a p t i v e  c r e a t i v i t y .

They  s e l e c t ,  t r a i n ,  and p r o m o t e  A d a p t o r s  i n  p r e f e r e n c e  t o
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I n n o v a t o r s ;  t h e r e f o r e ,  when r a p i d ,  r a d i c a l  c h a n g e  i s  n e e d e d  

t o  d e a l  w i t h  a  c r i s i s ,  t h e r e  a r e  few  p e o p l e  i n  t h e  

o r g a n i z a t i o n  who c a n  e f f e c t  i n n o v a t i v e  c h a n g e  ( K i r t o n ,

1 9 8 2 ,  1 9 8 7 ) .

M o s t  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  b e g i n  t h e i r  c a r e e r s  a s  

s t a f f  n u r s e s .  They  a r e  t h e n  p r o m o t e d  t o  h e a d  n u r s e  and  

p r o g r e s s  up  t h e  a d m i n i s t r a t i v e  c h a i n — s u p e r v i s o r ,  a s s i s t a n t  

c h i e f  n u r s e — t o  c h i e f  n u r s e  ( M c C a r t y ,  1 9 8 6 ) .  I f  

c o n s e r v a t i v e  i n s t i t u t i o n s  h i r e ,  t r a i n ,  and  p r o m o t e  

i n d i v i d u a l s  who s o l v e  p r o b l e m s  u s i n g  a d a p t i v e  t e c h n i q u e s  

t h e n  m o s t  CNAs a r e  A d a p t o r s .  M os t  w i l l  h a v e  d i f f i c u l t y  

r e s p o n d i n g  t o  t h e  p r e s e n t  n u r s i n g  c r i s i s  w i t h  i n n o v a t i v e  

s o l u t i o n s .

P u r p o s e  o f  t h e  S t u d y

The p u r p o s e  o f  t h i s  s t u d y  was t h r e e f o l d .  F i r s t ,  t h e  

c r e a t i v e  s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) was 

i d e n t i f i e d .  Do CNAs u s e  a n  a d a p t i v e  o r  a n  i n n o v a t i v e  

c r e a t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  s t y l e ?  A r e  t h e r e  i n n o v a t i v e  CNAs 

who c a n  r e s p o n d  w i t h  n o v e l  s o l u t i o n s  t o  t h e  p r e s e n t  c r i s i s  

i n  n u r s i n g ?  S e c o n d ,  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  

and  l e a d e r  b e h a v i o r  was i n v e s t i g a t e d  t o  show e m p i r i c a l l y  i f  

c r e a t i v e  s t y l e  i s  r e l a t e d  t o  CNAs1 e f f e c t i v e n e s s .  T h i r d ,  

s e l e c t e d  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  CNAs w e r e  s t u d i e d  t o  d e s c r i b e  

p e r s o n a l ,  p r o f e s s i o n a l ,  and  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s  t h a t  

a r e  r e l a t e d  t o  c r e a t i v e  s t y l e .  C h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r
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was  d e f i n e d  a s  t h e  r e g i s t e r e d  n u r s e  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  

t o t a l  o p e r a t i o n  o f  t h e  d e p a r t m e n t  o f  n u r s i n g  i n  t h e  

h o s p i t a l .

T h e o r e t i c a l  F o u n d a t i o n s

C r e a t i v e  S t v l e

The m a j o r  t h e o r e t i c a l  f o u n d a t i o n  o f  t h i s  s t u d y  was 

K i r t o n ' s  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  T h e o r y  o f  c r e a t i v e  s t y l e .

T h i s  t h e o r y  i s  o n e  o f  c o g n i t i v e  s t y l e  an d  v i e w s  p r o b l e m  

s o l v i n g ,  d e c i s i o n  m a k i n g ,  and  c r e a t i v i t y  a s  c l o s e l y  

i n t e r r e l a t e d  c o n c e p t s ,  o r  e v e n  f a c e t s  o f  t h e  same c o n c e p t .  

C r e a t i v e  s t y l e  (w h a t  m a n n e r )  i s  s e p a r a t e  f r o m  c r e a t i v e  l e v e l  

(how much) and  i s  d i s t i n c t  f r o m  t h e  l e a r n e d  t e c h n i q u e s  (how 

c a n )  o f  c r e a t i v i t y  and  p r o b l e m  s o l v i n g .  The t h e o r y  a p p l i e s  

t o  a n  i n d i v i d u a l ' s  p r e f e r r e d  way o f  p r o b l e m  s o l v i n g  a l o n e  o r  

a s  a  member o f  a  g r o u p  ( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .

I n  h i s  m o d e l  K i r t o n  p r o p o s e s  two c r e a t i v e  s t y l e s — t h e  

a d a p t i v e  an d  t h e  i n n o v a t i v e  s t y l e .  F o r  a n y  p r o b l e m ,

A d a p t o r s  g e n e r a l l y  a c c e p t  t h e  t h e o r i e s ,  p o l i c i e s ,  and  

c u s t o m a r y  v i e w p o i n t s  o r  p a r a d i g m s  i n  w h i c h  t h e  p r o b l e m  i s  

e m b e d d e d .  I n n o v a t o r s  " u n w r a p "  t h e  p r o b l e m  f r o m  a c c e p t e d  

t h o u g h t ,  t r e a t  t h e  p a t t e r n  a s  p a r t  o f  t h e  p r o b l e m ,  and 

r e c o n s t r u c t  b o t h  t h e  p r o b l e m  and  i t s  p a t t e r n  i n  p u r s u i t  o f  a  

s o l u t i o n .  A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s  a r e  e q u a l l y  c r e a t i v e  b u t  

i n  d i f f e r e n t  w a y s .
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N e i t h e r  a d a p t i v e  o r  i n n o v a t i v e  b e h a v i o r  i s  b e t t e r ,  m ore  

p r a i s e w o r t h y ,  o r  m o re  c r e a t i v e .  T hey  a r e  s i m p l y  d i f f e r e n t  

w ays  o f  b e h a v i n g .  E a c h  b e h a v i o r a l  s t y l e  i s  p e r c e i v e d  o r  

r a t e d  a s  a d v a n t a g e o u s  o r  d i s a d v a n t a g e o u s  d e p e n d i n g  on (a)  

t h e  p e r c e i v e r  o r  r a t e r ;  (b) t h e  n a t u r e  o f  t h e  p r o b l e m ;  (c)  

t h e  n a t u r e  o f  t h e  s e t t i n g  o r  i n s t i t u t i o n a l  g r o u p ;  o r  (d)  b y  

h i n d s i g h t  o r  o u t c o m e  ( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .  A c t u a l  b e h a v i o r a l  

c h a r a c t e r i s t i c s  o f  A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s  a r e  s u m m a r i z e d  i n  

T a b l e  1 .

A l t h o u g h  o r g a n i z a t i o n s  n e e d  b o t h  A d a p t o r s  and  

I n n o v a t o r s ,  A d a p t o r s  h a v e  a  p r i v i l e g e d  p o s i t i o n  b e c a u s e  t h e  

a d a p t i v e  mode p r e v a i l s  m o re  o f t e n  i n  o r g a n i z a t i o n s .  T h i s  i s  

p a r t i c u l a r l y  t r u e  i n  l o n g - e s t a b l i s h e d  o r g a n i z a t i o n s  t h a t  

h a v e  a  l a r g e  i n v e s t m e n t  i n  p e r s o n n e l  and  r e s o u r c e s .  I n  

t h e s e  o r g a n i z a t i o n s  r i s k  m u s t  be  m i n i m i z e d  a n d  c o n t i n u i t y  

and  s t a b i l i t y  m a x i m i z e d .  C h a n g e s  m u s t  o c c u r  i n  a  

p r e d i c t a b l e  d i r e c t i o n  a t  a  m a n a g e a b l e  p a c e .

I n  c r i s i s  s i t u a t i o n s  a d a p t i v e  c h a n g e s  a r e  t o o  s l o w ,  t o o  

f a r  b e h i n d  d e m a n d s ,  o r  t h e  w rong  k i n d  o f  c h a n g e .  I n n o v a t i v e  

c h a n g e s  a r e  n e e d e d  w i t h  a l l  t h e  a t t e n d a n t  r i s k s  o f  

i n s t a b i l i t y  a n d  f r i c t i o n .  U n f o r t u n a t e l y ,  when c r i s e s  o c c u r ,  

t h e r e  may b e  t o o  f e w  I n n o v a t o r s  i n  k e y  o r g a n i z a t i o n a l  

p o s i t i o n s  t o  e f f e c t  r a p i d  i n n o v a t i v e  c h a n g s .
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T a b l e  1

B e h a v i o r a l  D e s c r i p t i o n s  o f  A d a p t o r s  an d  I n n o v a t o r s *

11

A d a p t o r s

P r e c i s e ,  r e l i a b l e ,  e f f i c i e n t ,  
m e t h o d i c a l ,  p r u d e n t ,  
d i s c i p l i n e d ,  c o n f o r m i n g .

C o n c e r n e d  w i t h  r e s o l v i n g  
r a t h e r  t h a n  f i n d i n g  p r o b l e m s .

I m p e r v i o u s  t o  b o r e d o m .

R e d u c e s  p r o b l e m s  b y  
i m p r o v e m e n t  and  g r e a t e r  
e f f i c i e n c y ,  w i t h  maximum o f  
c o n t i n u i t y  an d  s t a b i l i t y

S e e n  a s  s o u n d , c o n f o r m i n g , 
s a f e ,  d e p e n d a b l e .  Makes  
g o a l s  o f  m e a n s .

An a u t h o r i t y  w i t h i n  g i v e n  
s t r u c t u r e s ,  r a r e l y  
c h a l l e n g e s  r u l e s .

H ig h  s e l f  d o u b t ,  r e a c t s  t o  
c r i t i c i s m  w i t h  c o n f o r m i t y ,  
v u l n e r a b l e  t o  s o c i a l  
p r e s s u r e  an d  a u t h o r i t y .

E s s e n t i a l  t o  f u n c t i o n  
a l l  o f  t h e  t i m e .
S u p p l y  s t a b i l i t y ,  
o r d e r ,  and  c o n t i n u i t y .

S e n s i t i v e ,  m a i n t a i n s  
g r o u p  c o h e s i o n / c o o p e r a t i o n .  
P r o v i d e s  s a f e  b a s e  f o r  
I n n o v a t o r ' s  r i s k y  o p e r a t i o n s .

I n n o v a t o r s

U n d i s c i p l i n e d ,  t h i n k s  
t a n g e n t i a l l y , s e e s  t a s k s  
f r o m  u n s u s p e c t e d  a n g l e s .

D i s c o v e r s  p r o b l e m s  and 
a v e n u e s  o f  s o l u t i o n .

D e l e g a t e s  r o u t i n e  t a s k s .

C a t a l y s t  t o  s e t t l e d  
g r o u p s ,  i r r e v e r e n t  o f  
c o n s e n s u a l  v i e w s ,  
c r e a t e s  d i s s o n a n c e .

S e e n  a s  u n s o u n d , s h o c k s  
o p p o s i t i o n ,  i m p r a c t i c a l .  
L i t t l e  r e g a r d  f o r  m e a n s .

T a k e s  c o n t r o l  i n  
u n s t r u c t u r e d  s i t u a t i o n s ,  
o f t e n  c h a l l e n g e s  r u l e s .

Low s e l f  d o u b t  when 
g e n e r a t i n g  i d e a s ,  
m a i n t a i n s  c e r t i t u d e  
i n  f a c e  o f  o p p o s i t i o n .

I s  i d e a l  i n  c r i s i s ,  c a n  
h e l p  a v o i d  c r i s i s .
S u p p l y  t a s k  o r i e n t a t i o n ,  
b r e a k s  w i t h  t h e  p a s t .

I n s e n s i t i v e ,  t h r e a t e n s  
c o h e s i o n / c o o p e r a t i o n . 
B r i n g s  a b o u t  p e r i o d i c  
r a d i c a l  c h a n g e .

* A d a p t e d  f r o m  K i r t o n ,  1 9 8 2 ,  p .  9 2 .
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deader,. Pfi.hfl.Yi.ftr
The t h e o r e t i c a l  f r a m e w o rk  i n  w h ic h  l e a d e r  b e h a v i o r  was 

e x p l o r e d  i s  S i t u a t i o n a l  L e a d e r s h i p  T h e o r y  ( H e r s e y  &

B l a n c h a r d ,  1 9 7 6 ) .  I n  t h i s  m o d e l ,  l e a d e r s h i p  i s  an  a t t e m p t  t o  

i n f l u e n c e  i n d i v i d u a l s  o r  g r o u p s  an d  t h e  l e a d e r  i s  c o n c e r n e d  

w i t h  b o t h  r e s u l t s  and  p e o p l e .  A v a r i e t y  o f  l e a d e r s h i p  

s t y l e s  i s  n e e d e d  t o  a d a p t  t o  d i f f e r e n t  s i t u a t i o n s  o r  

p r o b l e m s .  L e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  d e p e n d s  on t h e  i n t e r a c t i o n  

amo.ig t h e  l e a d e r ,  t h e  f o l l o w e r  ( s )  , and t h e  s i t u a t i o n  w h ic h  

i n c l u d e s  o t h e r  p e o p l e  i n  t h e  e n v i r o n m e n t ,  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  

t h e  o r g a n i z a t i o n ,  an d  j o b  and  t i m e  c o n s t r a i n t s .

T h e r e  a r e  two d i m e n s i o n s  o f  l e a d e r  b e h a v i o r :  t a s k  and 

r e l a t i o n s h i p .  Task  b e h a v i o r ,  t h e  e x t e n t  t o  w h i c h  a  l e a d e r  

s p e l l s  o u t  d u t i e s  an d  r e s p o n s i b i l i t i e s  o f  i n d i v i d u a l s /  

g r o u p s ,  i n c l u d e s  t e l l i n g  p e o p l e  w h a t  t o  d o ;  and  how, w hen ,  

and w h e r e  t o  do  i t .  T h e r e  i s  o n e -w a y  c o m m u n i c a t i o n  f rom  

l e a d e r  t o  f o l l o w e r ,  b u t  t h e  c o m m u n i c a t i o n  n e e d  n o t  be  n a s t y  

o r  s h o r t - t e m p e r e d .  I n  r e l a t i o n s h i p  b e h a v i o r  t h e  l e a d e r  

e n g a g e s  i n  tw o-w ay  o r  m u l t i - w a y  c o m m u n i c a t i o n .  R e l a t i o n s h i p  

b e h a v i o r  e n c o m p a s s e s  l i s t e n i n g ,  e n c o u r a g i n g ,  f a c i l i t a t i n g ,  

c l a r i f y i n g ,  and g i v i n g  s o c i o e m o t i o n a l  a d v i c e .

T a s k  and  r e l a t i o n s h i p  b e h a v i o r  a r e  c o m b in e d  t o  d e f i n e  

f o u r  s t y l e s  o f  l e a d e r s h i p :  S t y l e  1 ,  h i g h  t a s k ,  low

r e l a t i o n s h i p ;  S t y l e  2 ,  h i g h  t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p ;  S t y l e  

3 ,  low  t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p ;  an d  S t y l e  4 ,  low  t a s k ,  low
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r e l a t i o n s h i p .  F i g u r e  1 c o n t a i n s  t h e  S i t u a t i o n a l  L e a d e r s h i p  

m o d e l .

F o r  l e a d e r s  t o  b e  e f f e c t i v e ,  t h e i r  l e a d e r s h i p  s t y l e  

m u s t  m a t c h  t h e  r e a d i n e s s  o r  m a t u r i t y  l e v e l  o f  f o l l o w e r s .  

F o l l o w e r  m a t u r i t y  d e p e n d s  on a b i l i t y  and  w i l l i n g n e s s .

A b i l i t y  i s  t h e  k n o w l e d g e ,  s k i l l ,  and  e x p e r i e n c e  t h e  f o l l o w e r  

b r i n g s  t o  a p a r t i c u l a r  t a s k .  W i l l i n g n e s s  i s  t h e  c o n f i d e n c e ,  

c o m m i t m e n t ,  and  m o t i v a t i o n  t o  a c c o m p l i s h  a  s p e c i f i c  t a s k  o r  

a c t i v i t y .  T h e r e  a r e  f o u r  l e v e l s  o f  f o l l o w e r  m a t u r i t y :  

M a t u r i t y  1 ,  u n a b l e  and u n w i l l i n g / i n s e c u r e ;  M a t u r i t y  2 ,  

u n a b l e  b u t  w i l l i n g / c o n f i d e n t ;  M a t u r i t y  3 ,  a b l e  b u t  

u n w i l l i n g / i n s e c u r e ;  and  M a t u r i t y  4 ,  a b l e  and  w i l l i n g /  

c o n f i d e n t .

E f f e c t i v e  l e a d e r s  d i a g n o s e  t h e  m a t u r i t y  l e v e l  o f  

f o l l o w e r s  f o r  t h e  t a s k  a t  h a n d  and  u s e  t h e  l e a d e r s h i p  s t y l e  

a p p r o p r i a t e  f o r  t h a t  s i t u a t i o n .  F o r  e x a m p l e ,  an  e f f e c t i v e  

l e a d e r  u s e s  S t y l e  1 ,  h i g h  t a s k ,  low  r e l a t i o n s h i p ,  w i t h  

f o l l o w e r s  who a r e  u n a b l e  and  u n w i l l i n g / i n s e c u r e  t o  p e r f o r m  

( M a t u r i t y  1 ) .  S t y l e  4 ,  low  t a s k ,  low  r e l a t i o n s h i p ,  b e h a v i o r  

w i l l  m a x i m i z e  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  w i t h  f o l l o w e r s  a b l e ,  

w i l l i n g ,  and  s e c u r e  i n  f o l l o w i n g  t h r o u g h  on a  c e r t a i n  

a c t i v i t y  ( M a t u r i t y  4) .

E f f e c t i v e n e s s  o f  C h i e f  N u r s e  A d m i n i s t r a t o r s

The  e f f e c t i v e n e s s  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) 

i n  a c u t e  c a r e  h o s p i t a l s  was  t h e  t h i r d  th e m e  o f  t h i s
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d i s s e r t a t i o n .  The t r a d i t i o n a l  r e s p o n s i b i l i t i e s  o f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  a r e  p l a n n i n g ,  o p e r a t i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  

a n d  c o n t r o l l i n g  ( M a r r i n e r ,  1 9 8 4 ) .  A t  f i r s t  g l a n c e  t h e s e  

f u n c t i o n s  d o  n o t  s eem  d i f f e r e n t  f r o m  t h o s e  o f  many o t h e r  

c h i e f  e x e c u t i v e  o f f i c e r s ,  h o w e v e r ,  t h e r e  a r e  f o u r  u n i q u e  

f e a t u r e s  o f  a  CNA's r o l e  t h a t  when c o m b in e d  s e t  t h e  r o l e  

a p a r t  f r o m  t h a t  o f  o t h e r  e x e c u t i v e s  ( M c C l u r e ,  197 9 ) .

The n a t u r e  o f  t h e  CNA's  w ork  i s  t h e  f i r s t  u n i q u e  

f e a t u r e .  CNAs h a v e  2 4 - h o u r  r e s p o n s i b i l i t y  f o r  p a t i e n t  c a r e .  

T hey  m u s t  a t t r a c t ,  t r a i n ,  and  r e t a i n  q u a l i f i e d  s t a f f  t o  work  

when o t h e r  p r o f e s s i o n a l s  a r e  n o t  w o r k i n g .  They  m u s t  a l s o  

p r o v i d e  s t a f f  t o  m e e t  p a t i e n t  c a r e  r e q u i r e m e n t s  e v e n  t h o u g h  

t h e y  a r e  u n a b l e  t o  p r e d i c t  a n d / o r  c o n t r o l  work  f l o w  ( i . e . ,  

p a t i e n t  e m e r g e n c i e s ,  p a t i e n t  c e n s u s ) .

S e c o n d ,  t h e  n a t u r e  o f  t h e  w o r k e r  makes  t h e  CNA's r o l e  

u n i q u e .  CNAs a r e  r e s p o n s i b l e  f o r  a  mix o f  p r o f e s s i o n a l  and 

n o n p r o f e s s i o n a l  w o r k e r s  w i t h  d i v e r s e  e d u c a t i o n a l  

p r e p a r a t i o n s .  R e g i s t e r e d  n u r s e s  come f r o m  2 - ,  3 - ,  and  4 -  

y e a r  b a s i c  e d u c a t i o n a l  p r o g r a m s  and  some a r e  e d u c a t e d  a t  t h e  

M a s t e r ' s  and  d o c t o r a l  l e v e l .  L i c e n s e d  v o c a t i o n a l / p r a c t i c a l  

n u r s e s  u s u a l l y  h a v e  1 y e a r  o f  e d u c a t i o n  and  n u r s i n g  

a s s i s t a n t s  h a v e  o n l y  s e v e r a l  w e e k s  t o  s e v e r a l  m o n th s  o f  

t r a i n i n g .  The CNA m u s t  u s e  a  v a r i e t y  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e s  

t o  m a x i m i z e  t h e  c o n t r i b u t i o n s  o f  e a c h  o f  t h e s e  g r o u p s  t o  t h e  

n u r s i n g  o r g a n i z a t i o n .
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T h i r d ,  t h e  i n t e r n a l  e n v i r o n m e n t  o f  h o s p i t a l s  a d d s  t o  

t h e  u n i q u e n e s s  o f  t h e  CNA's r o l e  i n  s e v e r a l  w a y s .  CNAs d e a l  

w i t h  tw o  p ow er  s t r u c t u r e s :  t h e  h o s p i t a l  e x e c u t i v e  s t r u c t u r e  

and  t h e  p h y s i c i a n  pow er  s t r u c t u r e .  A l s o ,  n u r s i n g  i s  u n i q u e  

i n  t h a t  q u a l i t y  o f  work ( i . e . ,  p a t i e n t  c a r e )  d o e s  n o t  d e p e n d  

on n u r s e s  a l o n e ,  b u t  on i n t e r d e p e n d e n t  a c t i o n s  among n u r s e s ,  

p h y s i c i a n s ,  a n d  h o s p i t a l  s u p p o r t  p e r s o n n e l .  T h e r e  i s  a l s o  a 

h i g h  d e g r e e  o f  i n t e r d e p e n d e n c y  i n  n u r s i n g  s t a f f  who g i v e  

p a t i e n t  c a r e  24 h o u r s  a  d a y  i n  t h e  same c l i n i c a l  a r e a .  A l l  

o f  t h e  p r o b l e m s  i n h e r e n t  i n  s m a l l  g r o u p  b e h a v i o r ,  w h ic h  

o c c u r  a s  a  r e s u l t  o f  i n t e r d e p e n d e n c y  o f  f u n c t i o n i n g ,  become 

p r o b l e m s  f o r  t h e  CNA.

F i n a l l y ,  e x t e r n a l  c o n s t r a i n t s  on h o s p i t a l s  and n u r s i n g  

p e r s o n n e l  make t h e  CNA's  r o l e  u n i q u e .  T h e s e  c o n s t r a i n t s  

i n c l u d e  f e d e r a l  and  s t a t e  l e g i s l a t i o n  on l a b o r  s t a n d a r d s ,  

l a b o r  r e l a t i o n s ,  and  e q u a l  e m p lo y m e n t  o p p o r t u n i t y ;  c r i m i n a l  

l a w s ;  an d  l a w s  and  r e g u l a t i o n s  r e l a t i n g  t o  p r o f e s s i o n a l  and 

n o n p r o f e s s i o n a l  n u r s i n g  p r a c t i c e .  The J o i n t  C o m m is s io n  on 

A c c r e d i t a t i o n  o f  H e a l t h c a r e  O r g a n i z a t i o n s '  s t a n d a r d s  and 

g u i d e l i n e s  and  n u r s i n g  a s s o c i a t i o n s '  s t a n d a r d s  and  c o d e s  

a l s o  i m p a c t  CNAs '  d e c i s i o n s .

The  t r a d i t i o n a l  r o l e s  and  r e s p o n s i b i l i t i e s  o f  CNAs a r e  

b e i n g  e x a m i n e d  and  c h a l l e n g e d ;  some a r e  d i s a p p e a r i n g  and 

o t h e r s  a r e  b e i n g  a d d e d .  One m a j o r  i n d i c a t i o n  o f  t h i s  c h a n g e  

i s  t h e  t i t l e  o f  t h e  CNA i n  a  h o s p i t a l .  T r a d i t i o n a l l y ,  t h i s  

t i t l e  was  d i r e c t o r  o f  n u r s e s .  Many,  i f  n o t  m o s t ,  h o s p i t a l
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d i r e c t o r s  o f  n u r s e s  a r e  now c a l l e d  v i c e  p r e s i d e n t ,  e x e c u t i v e  

d i r e c t o r ,  o r  some o t h e r  a d m i n i s t r a t i v e  t i t l e  i n d i c a t i v e  o f  

t h e i r  b r o a d e r  and  s h a r e d  r o l e  i n  t h e  g o v e r n a n c e  o f  t h e  

h o s p i t a l  ( P r i c e ,  S imms, & P f o u t z ,  1 9 8 7 ) .

I n  t h e  p a s t ,  b o t h  t h e  work  and  t h e  p r e p a r a t i o n  o f  t h e  

n u r s e  a d m i n i s t r a t o r  was much s i m p l e r .  CNAs w e r e  s e l e c t e d  

b e c a u s e  t h e y  w e r e  good b e d s i d e  n u r s e s  and  t h e i r  p r i m a r y  

f o c u s  was c l i n i c a l  n u r s i n g  p r o b l e m s .  M a n a g e m e n t  d e c i s i o n s  

o f  a n y  r e a l  s i g n i f i c a n c e  w e r e  made by  o t h e r  a d m i n i s t r a t o r s  

and c o m m u n i c a t e d  t o  t h e  CNA f o r  e x e c u t i o n .  As h o s p i t a l s  

h a v e  b e e n  f o r c e d  t o  b e h a v e  l i k e  b u s i n e s s  o r g a n i z a t i o n s ,  t h e  

s k i l l s ,  a t t r i b u t e s ,  and c a p a c i t i e s  o f  CNAs h a v e  b e e n  

r e s h a p e d  and  r e - e m p h a s i z e d .  CNAs now h a v e  a d m i n i s t r a t i v e  

c o n t r o l  o f  t h e i r  d e p a r t m e n t s ,  w h i c h  m eans  t h e y  g e n e r a l l y  

manage  t h e  l a r g e s t  num ber  o f  e m p l o y e e s  i n  t h e  h o s p i t a l  and  

a r e  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  l a r g e s t  s i n g l e  c o s t  c e n t e r  i n  t h e  

h o s p i t a l .  The CNAs' p r i m a r y  f o c u s  i s  now m a n a g e m e n t .

E d u c a t i o n a l  p r e p a r a t i o n s  f o r  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  

s h o u l d  b e  i n  n u r s i n g  s e r v i c e  a d m i n i s t r a t i o n .  F o r  b e g i n n i n g  

n u r s e  m a n a g e m e n t  r e s p o n s i b i l i t i e s ,  a  M a s t e r ' s  d e g r e e  i n  

n u r s i n g  s e r v i c e  a d m i n i s t r a t i o n  i s  a p p r o p r i a t e .  The p o s i t i o n  

o f  CNA i n  a m ore  c o m p le x  o r g a n i z a t i o n  r e q u i r e s  p o s t - M a s t e r ' s  

e d u c a t i o n ,  w h i l e  d o c t o r a l  p r e p a r a t i o n  i s  r e q u i r e d  f o r  CNAs 

i n  l a r g e  and  c o m p le x  o r g a n i z a t i o n s ,  n o t a b l y  u n i v e r s i t y  

h o s p i t a l s  ( F r a l i c ,  1987)  .
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I n  o r d e r  t o  b e  e f f e c t i v e  t o d a y ,  CNAs m u s t :  (a )  a d d r e s s  

and s o l v e  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e ;  (b)  p r o m o t e  v i s i o n  and  

c l a r i f y  v a l u e s ;  ( c )  empower o t h e r  n u r s e s  t o  a c t ,  p r o d u c e ,  

c r e a t e ,  and  e x c e l ;  (d)  e n a b l e  p a r t i c i p a t o r y  m a n a g e m e n t ;  (e)  

a c q u i r e  b u s i n e s s  s a v v y ;  ( f )  s h a p e  t h e  c o r p o r a t e  c u l t u r e ;  (g)  

d e v e l o p  and t e s t  new a p p r o a c h e s  t o  p r a c t i c e ;  (h)  e d u c a t e  

n u r s e s  f o r  t h e  i n f o r m a t i o n  a g e ;  and  ( i )  s e e k  a n d  f o r m  new 

c o a l i t i o n s  ( S o v i e ,  1 9 8 6 ) .  S o l v i n g  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e  

c r i s i s — t h e  f i r s t  p r i o r i t y  o f  CNAs— i s  t o  a  l a r g e  e x t e n t  

d e p e n d e n t  on a c h i e v i n g  t h e  o t h e r  e i g h t  p r i o r i t i e s ,  o r  

c r e a t i n g  a  p r e s t i g i o u s ,  a u t o n o m o u s ,  c l e a r l y  d e f i n e d  

p r o f e s s i o n .

Anyone c a n  b e  t a u g h t  t h e  maxims o f  m a n ag em e n t  b u t  i t  i s  

c r e a t i v i t y  t h a t  s e t s  t h e  e x c e l l e n t  CNA, t h e  t r u e  l e a d e r ,  

a p a r t  f ro m  t h e  m i n i m u m - l e v e l  p e r f o r m e r .  The  s u c c e s s f u l  CNA 

m u s t  b e  a  c r e a t i v e  p r o b l e m  s o l v e r  who s e e s  w h a t  e v e r y o n e  

e l s e  s e e s  b u t  t h i n k s  w h a t  no  o n e  e l s e  h a s  t h o u g h t .  C r e a t i v e  

n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n  dem ands  c o n c e p t u a l i z a t i o n  o r  t h e  

a b i l i t y  t o  l i f t  a n y  i d e a  o r  p r o b l e m  f r o m  t h e  m undane  t o  a  

l e v e l  o f  a b s t r a c t i o n  s o  t h a t  i t  may b e  t r e a t e d  and  s t u d i e d  

i n  an  i n n o v a t i v e  m a n n e r  (S imms,  P r i c e ,  & E r v i n ,  1 9 8 5 ) .

R e s e a r c h  Q u e s t i o n s

The  m a j o r  r e s e a r c h  q u e s t i o n s  a d d r e s s e d  i n  t h i s  s t u d y

w e r e :
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1 .  What i s  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  u s e d  by  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  t o  s o l v e  p r o b l e m s ?

2 .  What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  

and  l e a d e r  b e h a v i o r  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s ?

The s u b s i d i a r y  r e s e a r c h  q u e s t i o n s  a d d r e s s e d  w e r e :

3 .  What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  y e a r s  o f  

e x p e r i e n c e  i n  p r o f e s s i o n a l  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n  and  t h e  

c r e a t i v e  s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s ?

4 .  What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  y e a r s  o f  

e x p e r i e n c e  i n  t h e  c u r r e n t  p o s i t i o n  and  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  o f  

c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s ?

5 .  What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  h i g h e s t  a c a d e m i c

d e g r e e  e a r n e d  and  c r e a t i v e  s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e

a d m i n i s t r a t o r s ?

6 .  What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  p r o f e s s i o n a l  

c r e d e n t i a l s  an d  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s ?

7 .  What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  

s t r u c t u r e  o f  t h e  d e p a r t m e n t  o f  n u r s i n g  and  t h e  c r e a t i v e  

s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s ?

8 .  What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t y p e  o f  o w n e r s h i p

o f  t h e  h o s p i t a l  and  c r e a t i v e  s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s ?

9 .  What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  h o s p i t a l  s i z e  and 

t h e  c r e a t i v e  s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s ?
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L i m i t a t i o n s

The p o p u l a t i o n  s t u d i e d  w as  l i m i t e d  t o  t h e  66 c h i e f  

n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) i n  t h e  a c u t e  c a r e  h o s p i t a l s  

a c c r e d i t e d  b y  t h e  J o i n t  C o m m is s io n  on A c c r e d i t a t i o n  o f  

H e a l t h c a r e  O r g a n i z a t i o n s  i n  t h e  f i v e  c o u n t y  San  F r a n c i s c o  

Bay a r e a .  CNAs i n  o t h e r  f a c i l i t i e s  and  o t h e r  t y p e s  o f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  w e r e  n o t  i n c l u d e d .  The d a t a  w e r e  c o l l e c t e d  

i n  t h e  f a l l ,  1 9 8 7 .  The f i n d i n g s  o f  t h e  r e s e a r c h  c a n n o t  be  

g e n e r a l i z e d  b e y o n d  t h i s  c i r c u m s c r i b e d  g r o u p  a t  t h i s  

p a r t i c u l a r  t i m e .

C r e a t i v i t y  an d  l e a d e r  b e h a v i o r  w e r e  o p e r a t i o n a l l y  

d e f i n e d  a s  s c o r e s  on  t h e  K i r t o n  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  

I n v e n t o r y  and  on  t h e  L e a d e r  E f f e c t i v e n e s s  and  A d a p t a b i l i t y  

D e s c r i p t i o n ,  S e l f ,  r e s p e c t i v e l y .  No o t h e r  m e a s u r e s  o f  t h e s e  

c o n s t r u c t s  w e r e  u s e d  and  t h e  r e s u l t s  a r e  l i m i t e d  t o  t h e s e  

o p e r a t i o n a l  d e f i n i t i o n s .

A c o r r e l a t i o n a l  d e s i g n  was u s e d  and  n o  c a u s a l i t y  c a n  be  

i m p l i e d  f r o m  t h i s  t y p e  o f  d e s i g n  (Borg  & G a l l ,  1 5 8 3 ) .  I n  a 

m a i l e d  s u r v e y  t h e  a s s u m p t i o n  i s  made t h a t  t h e  a d d r e s s e e  i s  

t h e  p e r s o n  who a c t u a l l y  c o m p l e t e s  t h e  q u e s t i o n n a i r e ( s )  o r  

i n s t r u m e n t ( s )  an d  t h a t  t h e  r e s p o n d e n t  a n s w e r  q u e s t i o n s  

t r u t h f u l l y .  B o th  o f  t h e s e  a s s u m p t i o n s  may be  f a l s e  an d  w ere  

l i m i t a t i o n s  o f  t h i s  r e s e a r c h .
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S i g n i f i c a n c e

The r e s e a r c h  r e s u l t s  i d e n t i f i e d  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  o f  

c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) i n  t h i s  s a m p l e .  They  w e r e  

u s e d  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  CNAs h a v e  t h e  a b i l i t y  t o  r e s p o n d  

i n n o v a t i v e l y  i n  a  c r i s i s  s i t u a t i o n  s u c h  a s  t h e  one  now 

f a c i n g  t h e  n u r s i n g  p r o f e s s i o n .

The  l e a d e r s h i p  s t y l e s  o f  CNAs w e r e  d e f i n e d  and  w e r e  

r e l a t e d  t o  c r e a t i v e  s t y l e .  By know ing  t h e  l e a d e r s h i p  s t y l e  

t h a t  o c c u r s  more  f r e q u e n t l y  w i t h  a p a r t i c u l a r  c r e a t i v e  

s t y l e ,  CNAs c a n  c h o o s e  a  p a r t i c u l a r  l e a d e r s h i p  s t y l e  t o  

p r o m o t e  more  i n n o v a t i v e  o r  a d a p t i v e  b e h a v i o r a l  p a t t e r n s .

D e s p i t e  t h e  p l e t h o r a  o f  l i t e r a t u r e  d e m a n d in g  CNAs t o  b e  

i n n o v a t i v e ,  t h e r e  i s  n o  d e f i n i t i v e  r e s e a r c h  l i n k i n g  

i n n o v a t i v e  c r e a t i v e  s t y l e  w i t h  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  i n  CNAs. 

P e r h a p s  i n  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n  a n  a d a p t i v e  c r e a t i v e  s t y l e  

i s  m ore  c o n d u c i v e  t o  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  t h a n  a n  i n n o v a t i v e  

c r e a t i v e  s t y l e .  T h i s  r e s e a r c h  i n v e s t i g a t e d  t h e  r e l a t i o n s h i p  

b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  and  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  i n  CNAs.

The s t u d y  d e s c r i b e d  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s e l e c t e d  

d e m o g r a p h i c  c h a r a c t e r i s t i c s  an d  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  o f  CNAs. 

C h a r a c t e r i s t i c s  r e l a t i n g  more  t o  one  s t y l e  t h a n  t h e  o t h e r  

c a n  b e  u s e d  a s  s e l e c t i o n  and  p r o m o t i o n  c r i t e r i a  by  h o s p i t a l  

a d m i n i s t r a t o r s  who w a n t  t h e i r  CNAs t o  p o s s e s s  a  c e r t a i n  

s t y l e  o f  c r e a t i v i t y .

T h i s  s t u d y  was s i g n i f i c a n t  i n  t h a t  i t  e x t e n d e d  t h e  

p a r a m e t e r s  o f  K i r t o n ' s  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  m o d e l  t o
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a n o t h e r  p o p u l a t i o n  g r o u p  and  i t  i n a u g u r a t e d  a n  a r e a  o f  much 

n e e d e d  r e s e a r c h  i n  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n  ( i . e . ,  a  s t u d y  o f  

t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  an d  l e a d e r  

b e h a v i o r )  . The  p r e s e n t  r e s e a r c h  a l s o  h e l p s  t o  f o c u s  f u t u r e  

r e s e a r c h  e x p l o r i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  

and  l e a d e r  b e h a v i o r .
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CHAPTER I I  

REVIEW OF LITERATURE

T h i s  l i t e r a t u r e  r e v i e w  i s  o r g a n i z e d  a r o u n d  t h r e e  

t h e m e s :  c r e a t i v e  s t y l e ,  l e a d e r  b e h a v i o r ,  and e f f e c t i v e n e s s

o f  h o s p i t a l  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s .

CEgAtiye, Style
P h i l o s o p h i c a l l y ,  c r e a t i v i t y  i s  an  a t t r i b u t e  o f  e v e r y  

p e r s o n  and  a  n e c e s s a r y  s e q u e l  t o  b e i n g  (May,  1 9 7 5 ) .  T h r o u g h  

t h e  c r e a t i v e  p r o c e s s ,  humans  a r e  f r e e d  f r o m  t h e  f e t t e r s  o f  

c o n d i t i o n e d  r e s p o n s e s  an d  u s u a l  c h o i c e s .  C r e a t i v i t y  

e n l a r g e s  t h e  u n i v e r s e  b y  a d d i n g  o r  u n c o v e r i n g  new d i m e n s i o n s  

w h i l e  c o n c u r r e n t l y  e x p a n d i n g  t h e  c r e a t o r  who e x p e r i e n c e s  

t h e  new d i m e n s i o n s  i n w a r d l y  ( A r i e t i ,  1 9 7 6 ) .

H i s t o r i c a l l y ,  a  s y s t e m a t i c  s t u d y  o f  c r e a t i v i t y  b e g a n  i n  

t h e  U n i t e d  S t a t e s  f o l l o w i n g  J .  P .  G u i l f o r d ' s  1950  

p r e s i d e n t i a l  a d d r e s s  t o  t h e  A m e r i c a n  P s y c h o l o g i c a l  

A s s o c i a t i o n .  G u i l f o r d  (1 9 5 0 )  n o t e d  t h a t  i n  t h e  p r e c e d i n g  25 

y e a r s ,  l e s s  t h a n  two t h i r d s  o f  1% o f  b o o k s  and  a r t i c l e s  

i n d e x e d  i n  P s y c h o l o g i c a l  A b s t r a c t s  f o c u s e d  on c r e a t i v i t y .  

C a l l i n g  t h i s  n e g l e c t  o f  c r e a t i v i t y  a p p a l l i n g ,  G u i l f o r d  

i d e n t i f i e d  t h e  e c o n o m i c  v a l u e  o f  f o s t e r i n g  c r e a t i v i t y  i n  

i n d u s t r y  and  g o v e r n m e n t  i n c l u d i n g  t h e  d e v e l o p m e n t  o f
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c r e a t i v e  l e a d e r s .  M o s t  o f  t h e  s u b s e q u e n t  r e s e a r c h  on 

c r e a t i v i t y  f o c u s e d  on f o u r  a r e a s :  t h e  c r e a t i v e  p r o c e s s ,  t h e

c r e a t i v e  p e r s o n ,  t h e  c r e a t i v e  p r o d u c t ,  and  t h e  c r e a t i v e  

e n v i r o n m e n t .

Cr.eati.ve Process

As e a r l y  a s  1 9 2 6 ,  W a l l a s  d e s c r i b e d  t h e  c r e a t i v e  p r o c e s s  

a s  p r e p a r a t i o n ,  i n c u b a t i o n ,  i l l u m i n a t i o n ,  an d  v e r i f i c a t i o n  

( W a l l a s ,  1 9 2 6 ) .  O s b o r n  (1963)  p o p u l a r i z e d  a  g r o u p  c r e a t i v e  

p r o b l e m  s o l v i n g  p r o c e s s  known a s  " b r a i n s t o r m i n g . "  D u r i n g  

b r a i n s t o r m i n g ,  i d e a s  a r e  g e n e r a t e d  b u t  no  j u d g m e n t  i s  made 

on  t h e i r  e f f i c a c y  o r  v a l i d i t y .

W i t h i n  t h e  c o n t e x t  o f  t h e  s t r u c t u r e - o f - i n t e l l e c t  m o d e l  

o f  i n t e l l i g e n c e ,  G u i l f o r d  (1975 )  i d e n t i f i e d  a  c r e a t i v e  

p r o b l e m  s o l v i n g  p r o c e s s  known a s  d i v e r g e n t  t h i n k i n g .  I n  

d i v e r g e n t  t h i n k i n g ,  f l e x i b i l i t y ,  f l u e n c y ,  and  o r i g i n a l i t y  

a r e  u s e d  t o  s o l v e  p r o b l e m s  t h a t  h a v e  many p o s s i b l e  a n s w e r s .

N u r s e s  a r e  c o n s t a n t l y  b e i n g  c o n f r o n t e d  w i t h  p a t i e n t  

c a r e  p r o b l e m s  w i t h  many p o s s i b l e  s o l u t i o n s .  U s i n g  t h e  

c r e a t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  p r o c e s s  i n  d y n a m ic  s i t u a t i o n s  c a n  

h e l p  n u r s e s  c o p e  w i t h  s t r e s s  and  i n c r e a s e  a u t o n o m y  i n  

n u r s i n g  p r a c t i c e  ( L a B e l l e ,  197 4 ) .

C r e a t i v e  P e r s o n

The c r e a t i v e  p e r s o n  o r  c r e a t i v e  p e r s o n a l i t y  i s  u s u a l l y  

s t u d i e d  by  l o o k i n g  a t  t r a i t s  o r  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  c r e a t i v e
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i n d i v i d u a l s .  Over  a  c e n t u r y  a g o  G a l t o n  (1874)  e x a m in e d  

o u t s t a n d i n g  £ n g l i s h  s c i e n t i s t s  an d  d e s c r i b e d  th e m  a s  

e n t h u s i a s t i c  w i t h  r a p i d /  f l u e n t ,  f i r m  m e n t a l  a s s o c i a t i o n s ,  

v i v i d  i m a g i n a t i o n s ,  and  d r i v e  r a t h e r  t h a n  c o n t r o l .  More 

r e c e n t l y ,  MacKinnon (1975)  fo u n d  t h a t  c r e a t i v e  s c i e n t i s t s ,  

a r c h i t e c t s ,  and  m a t h e m a t i c i a n s  w e r e  i n v e n t i v e ,  i n d e p e n d e n t ,  

i n d i v i d u a l i s t i c ,  e n t h u s i a s t i c ,  s e l f - a c c e p t i n g ,  d e t e r m i n e d ,  

and i n d u s t r i o u s  w h i l e  l e s s  c r e a t i v e  c o l l e a g u e s  w e re  

v i r t u o u s ,  o f  good  c h a r a c t e r ,  r a t i o n a l ,  and  c o n c e r n e d  f o r  

o t h e r s .

When R anzau  s t u d i e d  c r e a t i v e  n u r s i n g  s t u d e n t s ,  s h e  

fo u n d  t h a t  t h e y  w e r e  s p o n t a n e o u s ,  s o c i a l l y  p o i s e d ,  d o m i n a n t ,  

s e l f - a c c e p t i n g , p e r c e p t i v e ,  i n t u i t i v e ,  s e l f - a s s u r e d ,  and 

s e l f - c o n f i d e n t  ( c i t e d  i n  Thom as ,  1 9 7 9 ) .  U s in g  p h o t o g r a p h s  

w i t h  v a r y i n g  l e v e l s  o f  c o m p l e x i t y  t o  a s s e s s  l e v e l  o f  

c r e a t i v i t y ,  E i s e n m a n  (1972)  f o u n d  t h a t  h i g h l y  c r e a t i v e  ( a  = 

36) s t u d e n t  n u r s e s  w e r e  m ore  a c c e p t i n g  o f  m e n t a l l y  i l l  and 

p h y s i c a l l y  d i s a b l e d  p e r s o n s  t h a n  w e re  l e s s  c r e a t i v e  ( a  = 21) 

p e e r s .

C r e a t i v e  P r o d u c t

A l m o s t  a l l  d e f i n i t i o n s  o f  c r e a t i v e  p r o d u c t s  e m p h a s i z e  

n o v e l t y  ( S t e i n ,  1 9 7 5 ;  T h u r s t o n e ,  1 9 5 2 ) .  B a r r o n  (1955)  a d d s  

t h a t  c r e a t i v e  p r o d u c t s  m u s t  a l s o  b e  a d a p t i v e  t o  r e a l i t y .  

W h i l e  A m a b i l e  (1983 )  a g r e e s  t h a t  c r e a t i v e  p r o d u c t s  o r  

r e s p o n s e s  m u s t  b e  n o v e l  and a p p r o p r i a t e ,  s h e  f e e l s  t h a t  t h e
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t a s k  o r  p r o b l e m  m u s t  b e  h e u r i s t i c  r a t h e r  t h a n  a l g o r i t h m i c .  

A l g o r i t h m i c  t a s k s  h a v e  s o l u t i o n  p a t h w a y s  t h a t  a r e  c l e a r  and 

s t r a i g h t f o r w a r d .  H e u r i s t i c  t a s k s  d o  n o t  h a v e  c l e a r l y  

i d e n t i f i a b l e  s o l u t i o n s ,  i n  f a c t ,  d e f i n i n g  t h e  g o a l  may be  

p a r t  o f  t h e  p r o b l e m  s o l v e r ' s  t a s k .

A h i g h  c r e a t i v e  p o t e n t i a l  d o e s  n o t  mean t h a t  n u r s e s  

p r o d u c e  more  o r  d i f f e r e n t  t y p e s  o f  s o l u t i o n s  t o  p a t i e n t  c a r e  

p r o b l e m s .  The c r e a t i v e  p o t e n t i a l  o f  112  s t a f f  n u r s e s  was 

m e a s u r e d  u s i n g  t h e  K h a t a n a ,  "What K ind  o f  P e r s o n  A re  You?"  

t e s t .  I n  s i m u l a t e d  p a t i e n t  c a r e  s i t u a t i o n s  h i g h l y  c r e a t i v e  

s t a f f  n u r s e s  s o l v e d  p a t i e n t  c a r e  p r o b l e m s  u s i n g  s t a n d a r d  

n u r s i n g  t e x t b o o k  s o l u t i o n s  t h e  same a s  l e s s  c r e a t i v e  p e e r s .  

Y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  i n  n u r s i n g  and  t y p e  o f  b a s i c  n u r s i n g  

e d u c a t i o n  d i d  n o t  make a s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  i n  t h e  

r e p o r t e d  n u r s i n g  d e c i s i o n .  P o s s i b l y ,  n u r s e s  l e a r n  a  

h a b i t u a l  way o f  v i e w i n g  and  r e s p o n d i n g  t o  common s i t u a t i o n s  

and  f o l l o w  t h e s e  r e s p o n s e  p a t h w a y s  r e g a r d l e s s  o f  l e v e l  o f  

c r e a t i v i t y  ( H a r t ,  1 9 8 1 ) .

C r e a t i v e  E n v i r o n m e n t

What c o n s t i t u t e s  a  c r e a t i v e  c l i m a t e ?  Can  t h e  

e n v i r o n m e n t  a c t u a l l y  f a c i l i t a t e  o r  i n h i b i t  t h e  c r e a t i v e  

p r o c e s s  a n d  c r e a t i v e  p r o d u c t i o n ?  A l t h o u g h  M ad d i  (1965)  

b e l i e v e s  t h a t  c r e a t i v i t y  w i l l  o c c u r  r e g a r d l e s s  o f  c l i m a t e  o r  

s e t t i n g ,  m o s t  r e s e a r c h e r s  ( A m a b i l e ,  1 9 8 3 ;  C r u t c h f i e l d ,  1962 ;  

K o e s t l e r ,  1 9 6 4 ;  R o g e r s ,  1 9 7 9 ;  T o r r a n c e ,  1962)  a s s e r t  t h a t
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c r e a t i v i t y  t h r i v e s  b e s t  i n  a n  e n v i r o n m e n t  f r e e  f r o m  

p r e s s u r e s  t o  c o n f o r m ,  f r e e  f r o m  c o n t r o l ,  and  f r e e  f r o m  

e x t e r n a l  e v a l u a t i o n .  S t u d i e s  i n  n u r s i n g  e d u c a t i o n  showed  

t h a t  n u r s i n g  s t u d e n t s  w e r e  m o s t  c r e a t i v e  when t h e y  w e r e  

a l l o w e d  t o  d e v e l o p  t h e i r  own i d e a s  and  p r o j e c t s  i n  a  

t r u s t i n g  e n v i r o n m e n t  ( M a n f r e d i  & D e R e s t i e ,  1 9 8 1 ;  S t e p p -  

G i l b e r t  & Wong, 1 9 8 5 ) .

W h i l e  e x p l o r i n g  c r e a t i v i t y  i n  o r g a n i z a t i o n s ,  T a y l o r  

(197 2) f o u n d  t h a t  m o s t  p e o p l e  who h a v e  r e s h a p e d  t h e  w o r l d  

h a v e  d o n e  s o  o u t s i d e  o f  e x i s t i n g  o r g a n i z a t i o n s .  He b e l i e v e s  

t h a t  o r g a n i z a t i o n s  e m p h a s i z e  e f f i c i e n c y  t o d a y  and  c r e a t i v e  

i d e a s  t h a t  may l e a d  t o  a  b e t t e r  t o m o r r o w  a r e  n e g l e c t e d .

G ibb  (197 2 ) ,  an d  m ore  r e c e n t l y  P e t e r s  a n d  Waterman  ( 1 9 8 2 ) ,  

a s s e r t  t h a t  c r e a t i v i t y  and  i n n o v a t i o n  a r e  p r e s e n t  i n  t h e  

o r g a n i z a t i o n  an d  m a n a g e r s  f o s t e r  o r  h i n d e r  i t  by  t h e i r  

b e h a v i o r .  Lack  o f  t r u s t ,  c r i t i c i s m ,  c o m p e t i t i o n ,  and  an  

a u t o c r a t i c  b o s s  a r e  t h e  m a j o r  b l o c k s  t o  o r g a n i z a t i o n a l  

c r e a t i v i t y  (Adams,  1 9 7 9 ) ;  w h i l e  a  f a c i l i t a t i v e  l e a d e r s h i p  

s t y l e  p r o m o t e s  g r o u p  c r e a t i v i t y  ( I s a k s e n ,  1 9 8 3 ) .

As p a r t  o f  a  s t u d y  on  j o b  s a t i s f a c t i o n  i n  n u r s i n g ,  

S im p s o n  (1985 )  r e p o r t e d  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s '  ( n  = 5) 

s a t i s f a c t i o n  w i t h  o p p o r t u n i t i e s  f o r  c r e a t i v i t y  i n  t h e i r  

j o b s .  A l t h o u g h  t h e  d i r e c t o r s  w e r e  n o t  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  

j o b s  a s  a  w h o l e ,  t h e y  w e r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e  o p p o r t u n i t i e s  

f o r  c r e a t i v i t y  i n  t h e i r  j o b s .  A n o t h e r  s t u d y  o f  12  t o p - l e v e l  

n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  i n  n u r s i n g  e d u c a t i o n  and  n u r s i n g
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s e r v i c e  showed  t h a t  o n e  o f  t h e  f a c t o r s  t h a t  made t h e  

a d m i n i s t r a t o r s '  j o b s  s a t i s f y i n g  w as  t h e  o p p o r t u n i t y  t h e y  had 

" o f  c r e a t i n g  an  e n v i r o n m e n t  t h a t  f o s t e r e d  c r e a t i v e  t h i n k i n g  

s u p p o r t i v e  o f  t h e  g o a l s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n "  ( P r i c e ,  S imms,

& P f o u t z ,  1 9 8 7 ,  p .  2 3 8 ) .

K i r t o n  and  a s s o c i a t e s  e x p l o r e d  c r e a t i v e  s t y l e s  o f  

m a n a g e r s  i n  d i f f e r e n t  t y p e s  and  d i v i s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  

t o  t e s t  t h e  h y p o t h e s i s  t h a t  s e t t i n g  g e n e r a t e s  a  n e e d  and  a  

c l i m a t e  w h i c h  r e q u i r e s  i n d i v i d u a l s  t o  u s e  a more  a d a p t i v e  o r  

a  m o re  i n n o v a t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  s t y l e .  They fo u n d  t h a t  

m a n a g e r s  who w ork  i n  s y s t e m s  i n  w h i c h  a n s w e r s  t o  p r o b l e m s  

c a n  b e  f o u n d  t e n d  t o  u s e  an  a d a p t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  s t y l e  

( e . g . ,  b a n k e r s ,  a c c o u n t a n t s ,  an d  i n d i v i d u a l s  i n v o l v e d  i n  

p r o d u c t i o n )  . M a n a g e r s  who m u s t  go  o u t s i d e  o f  t h e i r  s y s t e m  

f o r  a n s w e r s  t o  p r o b l e m s  u s e  m o re  i n n o v a t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  

t e c h n i q u e s  ( e . g . ,  t h o s e  e m p lo y e d  i n  r e s e a r c h ,  d e v e l o p m e n t ,  

p l a n n i n g ,  p e r s o n n e l ,  and  m a r k e t i n g )  ( G r y s k i e w i c z ,  1 9 8 2 ;  

K i r t o n ,  1 9 8 7 ;  T ho m p so n ,  1 9 8 0 ) .

Sex D i f f e r e n c e s  and  C r e a t i v e S t v l e

B e c a u s e  roos t  n u r s e s  and  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  

(CNAs) a r e  f e m a l e ,  s e x  d i f f e r e n c e s  i n  c r e a t i v e  s t y l e  n e e d  t o  

be  e x p l o r e d  * The K i r t o n  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y  

(KAI) showed  s m a l l ,  s i g n i f i c a n t ,  s e x  d i f f e r e n c e s  i n  c r e a t i v e  

s t y l e .  H o w e v e r ,  t h e  d i f f e r e n c e  a c c o u n t e d  f o r  l e s s  t h a n  4% 

o f  t h e  v a r i a n c e  i n  s t y l e  o f  c r e a t i v i t y .  M a l e s  w e r e  s l i g h t l y

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



www.manaraa.com

29

m ore  i n n o v a t i v e  t h a n  f e m a l e s .  T h e s e  d a t a  w e re  c o l l e c t e d  on 

402 s u b j e c t s  i n  t h e  U n i t e d  K in g d o m .  I n  g e n e r a l  p o p u l a t i o n s  

i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s ,  t h e r e  w e re  no  s i g n i f i c a n t  s e x  

d i f f e r e n c e s  i n  c r e a t i v e  s t y l e  on t h e  KAI ( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .

P e r s o n n e l  m a n a g e r s  i n  t h e  U n i t e d  Kingdom showed  s e x  

d i f f e r e n c e s  i n  c r e a t i v e  s t y l e  on t h e  KAI .  A l t h o u g h  f e m a l e  

p e r s o n n e l  m a n a g e r s  (n. = 48) w e re  m ore  i n n o v a t i v e  t h a n  

f e m a l e s  i n  t h e  g e n e r a l  p o p u l a t i o n ,  t h e y  w e r e  s t i l l  l e s s  

i n n o v a t i v e  t h a n  m a l e  p e r s o n n e l  m a n a g e r s  ( a  = 3 1 ) .  A c c o r d i n g  

t o  K i r t o n  (1 9 8 7 )  t h e  p o s i t i o n  o f  women p e r s o n n e l  m a n a g e r s  on 

t h e  KAI a g r e e s  w i t h  t h e  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  t h e o r y .  The

women w e r e  m a n a g e r s  b u t  i n  a n  a r e a  t h a t  h a s  l o n g  b e e n  

c o n s i d e r e d  a c c e p t a b l e  f o r  women. As e x p e c t e d  t h e y  w e r e  more 

i n n o v a t i v e  t h a n  women i n  g e n e r a l ,  b u t  n o t  m ore  i n n o v a t i v e  

t h a n  t h e i r  m a l e  c o u n t e r p a r t s .

Women e n g i n e e r  m a n a g e r s  (H = 46) i n  t h e  U n i t e d  Kingdom 

w e r e  m ore  i n n o v a t i v e  t h a n  f e m a l e s  i n  g e n e r a l  and  more  

i n n o v a t i v e  t h a n  m a l e  c o l l e a g u e s .  T h e s e  f i n d i n g s  w e r e  a l s o

p r e d i c t e d  by  t h e  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  M o d e l .  The women 

e n t e r e d  a  m a l e - d o m i n a t e d  o c c u p a t i o n a l  g r o u p  and t h e y  becam e 

s u c c e s s f u l  m a n a g e r s  i n  t h a t  o c c u p a t i o n .  I t  i s  n o t  

s u r p r i s i n g  t h a t  t h e  women e n g i n e e r  m a n a g e r s  w e r e  m ore  

i n n o v a t i v e  t h a n  f e m a l e s  i n  g e n e r a l  and  m ore  i n n o v a t i v e  t h a n  

m a l e  c o u n t e r p a r t s  ( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .
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C h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) a r e  m a n a g e r s ,  

h o w e v e r ,  t h e y  manage i n  a n  a c c e p t a b l e  w o m an 's  o c c u p a t i o n .  

T hey  a l s o  m anage  i n  v e r y  c o n s e r v a t i v e  o r g a n i z a t i o n s  w h i c h  

t h e o r e t i c a l l y  i n d i c a t e s  t h e y  w ou ld  u s e  an  a d a p t i v e  p r o b l e m  

s o l v i n g  s t y l e .  On t h e  o t h e r  h a n d  CNAs d e a l  w i t h  p r o b l e m s  

t h a t  a r e  n o t  j u s t  i n t r a d e p a r t m e n t a l . They  c o n s t a n t l y  

i n t e r a c t  w i t h  o t h e r  h e a l t h  c a r e  p r o f e s s i o n a l s ,  w i t h  s e r v i c e  

c h i e f s  i n  n o n p r o f e s s i o n a l  d e p a r t m e n t s  ( e . g . ,  m a i n t e n a n c e ,  

h o u s e k e e p i n g ,  and  s u p p l y ) ,  w i t h  p a t i e n t s ,  and  w i t h  g r o u p s  

o u t s i d e  o f  t h e  h o s p i t a l .  M a n a g e r s  w hose  work r e q u i r e s  th e m  

t o  i n t e r f a c e  w i t h  o t h e r  d e p a r t m e n t s  o r  w i t h  g r o u p s  and  

s y s t e m s  o u t s i d e  o f  t h e  com pany  a r e  g e n e r a l l y  i n n o v a t i v e  

p r o b l e m  s o l v e r s  ( K i r t o n ,  1 9 8 0 ,  1 9 8 7 ;  Thom son ,  1 9 8 0 ) .

I'.eMej-.Pshayigx-
A l t h o u g h  l e a d e r s  m u s t  b e  c r e a t i v e  and  i n n o v a t i v e  

( D r u c k e r ,  1 9 8 2 ;  Hickman & S i l v a ,  1 9 8 5 ;  P e t e r s  & W a t e r m a n ,  

1 9 8 2 ) ,  l e a d e r s h i p  i n v o l v e s  m o re  t h a n  j u s t  b e i n g  a b l e  t o  

t h i n k  c r e a t i v e l y .  T o d a y ' s  l e a d e r  m u s t  c o m b i n e  c r e a t i v e  

t h i n k i n g  w i t h  c a r i n g  f o r  t h e  c u s t o m e r  a n d  w o r k i n g  

e f f e c t i v e l y  w i t h  p e o p l e  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  ( P e t e r s  &

A u s t i n , 1 9 8 5 ) .

T h e r e  a r e  two g e n e r i c  f u n c t i o n s  o f  l e a d e r s h i p  ( M e r t o n ,  

1984)  . The i n t e g r a t i v e  f u n c t i o n  p r o v i d e s  f o r  s o c i o -  

e m o t i o n a l  s u p p o r t  t o  g r o u p  m e m b e r s .  The  i n s t r u m e n t a l  

f u n c t i o n  p r o m o t e s  e f f e c t i v e  m o b i l i z a t i o n  and  c o o r d i n a t i o n  o f
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a c t i v i t y  t o  e n l a r g e  t h e  a m o u n t  and  i m p r o v e  t h e  q u a l i t y  o f  

t a s k  p e r f o r m a n c e .

E a r l y  r e s e a r c h  on l e a d e r s h i p  e x p l o r e d  p e r s o n a l i t y  

c h a r a c t e r i s t i c s ,  v a l u e  s y s t e m s ,  and  l i f e  s t y l e s  o f  known 

l e a d e r s .  A l t h o u g h  some t r a i t s  w e r e  r e l a t e d  t o  s u c c e s s f u l  

o r g a n i z a t i o n a l  l e a d e r s h i p ,  n o n e  p r o v e d  t o  be  e s s e n t i a l  ( K a s t  

& R o s e n z w e i z ,  197 4) .

I n  a  n u r s i n g  l e a d e r s h i p  c o u r s e ,  e x p e r i e n c e d  h e a d  n u r s e s  

l i s t e d  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  i d e a l  n u r s e  l e a d e r .  A c c o r d i n g  

t o  t h e i r  o b s e r v a t i o n s ,  t h e  c o m p e t e n t  n u r s i n g  l e a d e r :  

p r a c t i c e s  a s s e r t i v e  c o m m u n i c a t i o n  s k i l l s / g i v e s  f e e d b a c k ;  

s e e k s  r e s o u r c e s / i s  a  r e s o u r c e ;  i s  o r g a n i z e d ,  d e l e g a t e s  

t a s k s ,  s e t s  p r i o r i t i e s ;  i s  a  c h a n g e  a g e n t ,  t a k e s  i n i t i a t i v e  

i n  p r o b l e m  s o l v i n g ;  o b j e c t i v e l y  s u p p o r t s  p e e r s ;  m a i n t a i n s  

s e l f - c o m p o s u r e ;  f o c u s e s  on  t h e  p a t i e n t ;  an d  m o t i v a t e s  

c o l l e a g u e s  t o  p r o v i d e  h i g h  q u a l i t y  p a t i e n t  c a r e  ( H a r r i s ,

1 9 8 6 ) .

E a r l y  r e s e a r c h  on l e a d e r s h i p  a l s o  f o c u s e d  on l e a d e r s h i p  

s t y l e .  A u t o c r a t i c ,  d e m o c r a t i c ,  and  l a i s s e z - f a i r e  l e a d e r s h i p  

s t y l e s  w e r e  s t u d i e d  t o  d e t e r m i n e  t h e i r  d i f f e r e n t i a l  e f f e c t  

on  t h e  q u a l i t y  an d  q u a n t i t y  o f  s o l u t i o n s  p r o d u c e d  by  

f o l l o w e r s .  N u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  a r e  g e n e r a l l y  e x h o r t e d  t o  

u s e  a d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  s t y l e  ( C o c h r a n ,  1 9 8 2 ) .  B e i n g  a 

d e m o c r a t i c  l e a d e r  means  t h e  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r  c r e a t e s  an  

a t m o s p h e r e  i n  w h i c h  s t a f f  a r e  e n c o u r a g e d  t o  becom e w e l l
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i n f o r m e d  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ' s  g o a l s  and  t o  p a r t i c i p a t e  i n  

a l l  d e p a r t m e n t a l  p l a n n i n g .

When t h e  l e a d e r s h i p  s t y l e  o f  341  r e g i s t e r e d  n u r s e s  was 

s t u d i e d ,  7 5% o f  t h e  g r o u p  i n d i c a t e d  t h a t  t h e y  u s e d  a  

d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  s t y l e ,  12% a n  a u t o c r a t i c  s t y l e ,  and 

11% a  l a i s s e z - f a i r e  s t y l e .  The p r e p o n d e r a n c e  o f  n u r s e s  i n  

t h i s  s a m p l e ,  82%, w e r e  i n  m a n a g e m e n t  p o s i t i o n s  (McGee,

1 9 8 4 ) .  I n  a n o t h e r  s t u d y  on  l e a d e r s h i p  s t y l e ,  n u r s i n g  

s u p e r v i s o r s  i n  m u n i c i p a l  h o s p i t a l s  w e r e  f o u n d  t o  u s e  a  m ore  

a u t o c r a t i c  l e a d e r s h i p  s t y l e  t h a n  s u p e r v i s o r s  i n  v o l u n t a r y  

h o s p i t a l s  (M u lk o w sk y ,  1 9 7 8 ) .

L e a d e r  b e h a v i o r  o f  160  n u r s i n g  e d u c a t i o n  a d m i n i s t r a t o r s  

( L e n z ,  1982 )  an d  o f  290  n u r s i n g  s e r v i c e  a d m i n i s t r a t o r s  

( M c C a r t y ,  1986)  was s t u d i e d  u s i n g  t h e  I n i t i a t i n g  S t r u c t u r e  

an d  C o n s i d e r a t i o n  s u b s c a l e s  o f  t h e  L e a d e r  B e h a v i o r  

D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n n a i r e .  I n i t i a t i n g  S t r u c t u r e  r e f e r s  t o  

l e a d e r s '  b e h a v i o r  i n  d e l i n e a t i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p  

b e t w e e n  t h e m s e l v e s  and  m embers  o f  t h e  work  g r o u p  and  

e n d e a v o r i n g  t o  e s t a b l i s h  w e l l - d e f i n e d  p a t t e r n s  o f  

o r g a n i z a t i o n ,  c h a n n e l s  o f  c o m m u n i c a t i o n ,  and  m e t h o d s  o r  

p r o c e d u r e s .  C o n s i d e r a t i o n  r e f e r s  t o  b e h a v i o r  i n d i c a t i v e  o f  

f r i e n d s h i p ,  m u t u a l  t r u s t ,  r e s p e c t ,  and  w a rm th  i n  t h e  

r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  l e a d e r s  a n d  members  o f  t h e  s t a f f .  

I n i t i a t i n g  S t r u c t u r e  an d  C o n s i d e r a t i o n  a r e  s e p a r a t e  and  

d i s t i n c t  d i m e n s i o n s ;  s c o r e s  on  t h e  two s c a l e s  a r e  

i n d e p e n d e n t  o f  e a c h  o t h e r .
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The mean s c o r e  o f  t h e  s a m p l e  o f  n u r s i n g  e d u c a t i o n  

a d m i n i s t r a t o r s  on t h e  I n i t i a t i o n  o f  S t r u c t u r e  s u b s c a l e  was

4 0 . 2 ,  h i g h e r  t h a n  f o r  a n y  o f  t h e  n o rm  g r o u p s  s t u d i e d .  The 

mean I n i t i a t i n g  S t r u c t u r e  s c o r e  f o r  t h e  n u r s i n g  s e r v i c e  

a d m i n i s t r a t o r s  was  3 9 . 3 ,  s l i g h t l y  l o w e r  t h a n  t h e  n u r s i n g  

e d u c a t i o n  a d m i n i s t r a t o r s ,  b u t  s t i l l  h i g h e r  t h a n  t h e  mean 

( 3 8 . 2 )  f o r  t h e  n o rm  g r o u p s .  On t h e  C o n s i d e r a t i o n  s u b s c a l e ,  

t h e  mean s c o r e  o f  b o t h  g r o u p s  o f  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t o r s  was

4 1 . 3 .  T h i s  s c o r e  was h i g h e r  t h a n  t h e  mean C o n s i d e r a t i o n  

s c o r e  o f  t h e  n o rm  g r o u p s ,  w h i c h  was 4 0 . 1 .

A l t h o u g h  t h e  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t o r s '  h i g h  s c o r e s  

i n d i c a t e  t h a t  t h e y  a r e  c o n c e r n e d  w i t h  b o t h  r e l a t i o n s h i p  and 

t a s k  b e h a v i o r s ,  a n y  c o n c l u s i o n s  a r e  t e n t a t i v e  b e c a u s e  t h e  

n o rm  g r o u p s  w e r e  p r i m a r i l y  m a l e  and  b o t h  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r  

g r o u p s  w e r e  p r i m a r i l y  f e m a l e .  D e m o g r a p h i c  f a c t o r s  s u c h  a s  

a g e ,  e d u c a t i o n ,  e x p e r i e n c e ,  and  i n s t i t u t i o n a l  s i z e  w e r e  n o t  

s i g n i f i c a n t l y  r e l a t e d  t o  t h e  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s '  s c o r e s  on  

e i t h e r  t h e  I n i t i a t i n g  S t r u c t u r e  o r  C o n s i d e r a t i o n  s u b s c a l e  

o f  t h e  L e a d e r  B e h a v i o r  D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n n a i r e .

S i t u a t i o n a l  L e a d e r s h i p  T h e o r y  i s  a n  i d e a l  l e a d e r s h i p  

t h e o r y  f o r  n u r s e s .  Not o n l y  d o e s  i t  p r o m o t e  f l e x i b i l i t y  and  

i n c r e a s e d  c o m p e t e n c e  i n  t h e  l e a d e r  b u t  i t  a l s o  e n c o u r a g e s  

q u a l i t y  p a t i e n t  c a r e  and  t h e  p r o f e s s i o n a l  d e v e l o p m e n t  o f  

s t a f f  ( T e a s l e y ,  1987)  .
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I n  S i t u a t i o n a l  L e a d e r s h i p  T h e o r y  ( H e r s e y ,  1985)  

e f f e c t i v e  l e a d e r s  a d a p t  t h e i r  l e a d e r s h i p  s t y l e  t o  t h e  

m a t u r i t y  l e v e l  o f  f o l l o w e r s .  G e n e r a l l y ,  when w o r k i n g  w i t h  

p e o p l e  w i t h  low  t a s k  m a t u r i t y ,  l e a d e r s h i p  S t y l e  1 ,

" T e l l i n g , "  h a s  t h e  h i g h e s t  p r o b a b i l i t y  o f  s u c c e s s .  S t y l e  2 ,  

" S e l l i n g "  m a x i m i z e s  s u c c e s s  w i t h  f o l l o w e r s  w i t h  low  t o  

m o d e r a t e  t a s k  m a t u r i t y .  S t y l e  3 ,  " P a r t i c i p a t i n g , "  i s  u s e d  

w i t h  f o l l o w e r s  who a r e  m o d e r a t e  t o  h i g h  i n  t a s k  m a t u r i t y .  

F i n a l l y ,  S t y l e  4 ,  " D e l e g a t i n g , "  h a s  t h e  h i g h e s t  p r o b a b i l i t y  

o f  s u c c e s s  when w o r k i n g  w i t h  f o l l o w e r s  w i t h  h i g h  t a s k  

r e l e v a n t  m a t u r i t y .

A l t h o u g h  d e l e g a t i o n  i s  a  p r i m a r y  r e s p o n s i b i l i t y  and  a 

m e a s u r e  o f  m a t u r i t y  i n  m a n a g e m e n t ,  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  h a v e  

d i f f i c u l t y  d e l e g a t i n g  t a s k s  and  a u t h o r i t y  ( C o c h r a n ,  1982) . 

N u r s e s  a r e  n o t  p r e p a r e d  by  e i t h e r  p r o f e s s i o n a l  e d u c a t i o n  n o r  

e x p e r i e n c e  t o  d e l e g a t e .  They  a r e  r e w a r d e d  f o r  p e r s o n a l  

a c c o m p l i s h m e n t s  r a t h e r  t h a n  f o r  d i r e c t i n g  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  

o t h e r s  (M urphy ,  1 9 8 4 ) .

The L e a d e r  E f f e c t i v e n e s s  and A d a p t a b i l i t y  D e s c r i p t i o n ,  

S e l f  (LEAD-S) was u s e d  t o  m e a s u r e  t h e  l e a d e r s h i p  s t y l e  o f  

136 m a n a g e r s  i n  a  s o u t h w e s t e r n  t e a c h i n g  h o s p i t a l .  T h e r e  

w e r e  40 men an d  96 women i n  t h e  s a m p l e .  A l t h o u g h  n u r s e s  

w e r e  r e p r e s e n t e d ,  s e p a r a t e  r e s u l t s  w e r e  n o t  p r o v i d e d  f o r  t h e  

n u r s i n g  s a m p l e .

The r e s u l t s  showed t h a t  t h e  women i n  t h e  s t u d y  

p r e f e r r e d  l e a d e r s h i p  S t y l e  3 ,  P a r t i c i p a t i n g .  F o r  t h e  t o t a l
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g r o u p  o f  s u b j e c t s  t h e r e  was  a  s i g n i f i c a n t  n e g a t i v e  

c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  y e a r s  o f  m a n a g e r i a l  e x p e r i e n c e  and  t h e  

E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  on  t h e  LEAD-S. L e v e l  o f  e d u c a t i o n  and  

E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  w e r e  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  ( M a l o n e ,  

1984 )  .

E f f e c t i v e n e s s  o f  C h i e f  Nu r s e  A d m i n i s t r a t o r s

What c h a r a c t e r i s t i c s  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  

(CNAs) a r e  r e l a t e d  t o  t h e i r  c r e a t i v e  s t y l e  and  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s ?  What c h a r a c t e r i z e s  a  n u r s i n g  o r g a n i z a t i o n  

t h a t  i s  a b l e  t o  a t t r a c t  and  r e t a i n  n u r s e s ?  I n  1 9 8 3 ,  t h e  

A m e r i c a n  Academy o f  N u r s i n g  i d e n t i f i e d  41 h o s p i t a l s  a c r o s s  

t h e  U n i t e d  S t a t e s  t h a t  w e r e  s u c c e s s f u l  i n  r e c r u i t i n g  and  

r e t a i n i n g  p r o f e s s i o n a l  n u r s e s  a n d  w e r e  c o n s i d e r e d  by  t h e  

n u r s e s  w o r k i n g  t h e r e  a s  a good p l a c e  t o  w o r k .  T h e s e  

h o s p i t a l s  w e r e  c a l l e d  M a g n e t  h o s p i t a l s .  F o u r  o f  t h e m  a r e  i n  

t h e  f i v e  c o u n t y  S an  F r a n c i s c o  Bay a r e a .  The m a j o r i t y  o f  t h e  

h o s p i t a l s ,  7 8%, w e r e  p r i v a t e ,  n o n p r o f i t  i n s t i t u t i o n s  and  

m o re  t h a n  o n e  h a l f  w e r e  b e t w e e n  201 and 500 b e d s  i n  s i z e .

The CNAs w e r e  h i g h l y  e d u c a t e d — 12.2% h e l d  d o c t o r a l  

d e g r e e s  an d  68 .3% M a s t e r  o f  S c i e n c e  i n  N u r s i n g  d e g r e e s .

They  w e r e  d e s c r i b e d  a s  b e i n g  v i s i b l e  and  a c c e s s i b l e  and  

u s i n g  a p a r t i c i p a t o r y  m a n ag em e n t  s t y l e .  The n u r s i n g  

o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  was d e c e n t r a l i z e d  t o  t h e  n u r s i n g  

u n i t  l e v e l  ( A m e r i c a n  Academy o f  N u r s i n g ,  1 9 8 3 ) .
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D e c e n t r a l i z a t i o n  o f  t h e  n u r s i n g  o r g a n i z a t i o n  s e e m s  t o  

b e  a  p o t e n t  f a c t o r  i n  r e t e n t i o n  o f  n u r s i n g  s t a f f .  I n  a  

s t u d y  o f  95 s t a f f  n u r s e s ,  b o t h  d e c e n t r a l i z a t i o n  and  

i n c r e a s e d  p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n  m a k in g  w e r e  f o u n d  t o  b e  

s i g n i f i c a n t  i n v e r s e  p r e d i c t o r s  o f  s i c k  t i m e ,  a b s e n t e e i s m ,  

a n d  w i t h d r a w a l  f ro m  t h e  j o b  ( B a r h y t e ,  C o u n t e ,  & C h r i s t m a n ,

1 9 8 7 ) .  D e c e n t r a l i z a t i o n  was  a l s o  s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  

w i t h  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  343 s t a f f  n u r s e s  

( P r y e s t r z e l s k i ,  1 9 8 7 ) .

R e y n o l d s  i n v e s t i g a t e d  e d u c a t i o n ,  e x p e r i e n c e ,  

a v a i l a b i l i t y  o f  a  m e n t o r ,  a n d  t i m e  i n  p r e s e n t  p o s i t i o n  t o  

d e t e r m i n e  t h e i r  e f f e c t  on  CNAs'  (N = 123) p e r c e i v e d  e a s e  o f  

d e a l i n g  w i t h  a d m i n i s t r a t i v e  p r o b l e m s .  She f o u n d  t h a t  f o r m a l  

e d u c a t i o n ,  e x t e n t  o f  p r e v i o u s  e x p e r i e n c e  a s  an  

a d m i n i s t r a t o r ,  and  a v a i l a b i l i t y  o f  a  m e n t o r  d i d  n o t  d e c r e a s e  

p e r c e i v e d  d i f f i c u l t y  w i t h  a d m i n i s t r a t i v e  p r o b l e m s .  The  o n l y  

s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  f a c t o r  t h a t  CNAs f e l t  r e d u c e d  

t h e i r  d i f f i c u l t y  w i t h  a d m i n i s t r a t i v e  p r o b l e m s  was  t i m e  i n  

t h e  p r e s e n t  CNA p o s i t i o n  ( c i t e d  i n  " C o n s i d e r  t h i s , "  1 9 8 5 ) .

N o t i n g  t h a t  t h e r e  i s  c u r r e n t l y  a  g r o s s  u n d e r s u p p l y  o f  

q u a l i f i e d  n u r s e  e x e c u t i v e s ,  F r e u n d  (1985)  s u r v e y e d  d i r e c t o r s  

o f  n u r s e s  (DONs) an d  h o s p i t a l  c h i e f  e x e c u t i v e  o f f i c e r s  

(CEOs) t o  d e t e r m i n e  w h a t  m a k e s  an  e f f e c t i v e  n u r s e  e x e c u t i v e .  

The  s u r v e y  w as  o p e n  e n d e d  a n d  e f f e c t i v e n e s s  was  n o t  d e f i n e d .  

O n ly  u n i v e r s i t y  and  u n i v e r s i t y - a f f i l i a t e d  h o s p i t a l s  w e r e  

i n c l u d e d  i n  t h e  s a m p l e .
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B o th  DONs ( a  = 172)  an d  CEOs ( a  = 126)  l i s t e d  g e n e r a l  

m a n a g e m e n t / h e a l t h / n u r s i n g  k n o w l e d g e  a s  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  

r e a s o n  a n d  human m a n a g e m e n t  s k i l l s  a s  t h e  s e c o n d  m o s t  

i m p o r t a n t  r e a s o n  f o r  DONs' e f f e c t i v e n e s s .  N e i t h e r  t h e  DONs 

n o r  t h e  CEOs i n c l u d e d  c r e a t i v i t y  o r  i n n o v a t i o n  a s  i m p o r t a n t  

f o r  a  DON'S e f f e c t i v e n e s s ;  h o w e v e r ,  t h e  DONs saw f l e x i b i l i t y  

a s  i m p o r t a n t  f o r  t h e i r  s u c c e s s .

A n o t h e r  s t u d y  on l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  f o c u s e d  on f o r c e d  

r e s i g n a t i o n s  i n  a  s a m p l e  o f  66 DONs. O u t  o f  t h e  s a m p l e ,  12 

had  e x p e r i e n c e  w i t h  f o r c e d  r e s i g n a t i o n s .  Of t h e s e  12 

s u b j e c t s ,  a l m o s t  a l l  f e l t  t h a t  t h e i r  a s s e r t i v e  b e h a v i o r  

p a r t i c u l a r l y  i n  r e l a t i o n  t o  n u r s i n g  p r o f e s s i o n a l i s m  was 

l i n k e d  t o  t h e i r  f o r c e d  r e s i g n a t i o n s .  No s p e c i a l  

r e l a t i o n s h i p  was  f o u n d  among a g e ,  e d u c a t i o n a l  p r e p a r a t i o n ,  

and  s e x  an d  i n c i d e n c e  o f  f o r c e d  r e s i g n a t i o n ;  h o w e v e r ,  m o s t  

DONs who w e r e  f o r c e d  t o  r e s i g n  w e r e  i n  t h e i r  p o s i t i o n s  l e s s  

t h a n  2 y e a r s  ( S r e d l ,  1982)  .

Summary

When t h e  f i n d i n g s  f r o m  t h e  t h r e e  l i t e r a t u r e  r e v i e w  

t h e m e s — c r e a t i v e  s t y l e ,  l e a d e r  b e h a v i o r ,  and  e f f e c t i v e n e s s  

o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) i n  a c u t e  c a r e  

h o s p i t a l s — w e r e  t h e o r e t i c a l l y  a p p l i e d  t o  t h e  r e s e a r c h  

q u e s t i o n s ,  f ew  d e f i n i t e  p r e d i c t i o n s  c o u l d  b e  m a d e .  The 

r e a s o n  f o r  t h e  a m b i g u i t y  was t h a t  t h e  CNA's  r o l e  i s
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c o m p l e x ,  r e q u i r e s  many t r a d i t i o n a l  and  n o n t r a d i t i o n a l  

b e h a v i o r s ,  and  i s  i n  a  s t a t e  o f  t r a n s i t i o n .

The m o s t  o u t s t a n d i n g  f i n d i n g  f r o m  t h e  l i t e r a t u r e  r e v i e w  

i s  t h a t  a l t h o u g h  CNAs a r e  e x h o r t e d  t o  u s e  i n n o v a t i o n  t o  

s o l v e  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e  c r i s i s ,  t h e r e  a r e  no  d e f i n i t i v e  

r e s e a r c h  s t u d i e s  l i n k i n g  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  t o  i n n o v a t i v e  

p r o b l e m  s o l v i n g  i n  CNAs. A n o t h e r  f i n d i n g  i s  t h a t  few  

p e r s o n a l  and p r o f e s s i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  CNAs a r  t i e d  

t o  t h e i r  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  T h i s  s t u d y  a p p l i e d  t h e  

r i g o r s  o f  r e s e a r c h  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  i n n o v a t i v e  b e h a v i o r  

i s  n e e d e d  f o r  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  i n  CNAs.
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CHAPTER I I I  

METHODOLOGY

Bes.ta.tfim£n.t -gf. the Purpose 
The p u r p o s e  o f  t h e  s t u d y  was  t o  i d e n t i f y  t h e  c r e a t i v e  

s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CN As) , i n v e s t i g a t e  t h e  

r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  and  l e a d e r  b e h a v i o r ,  and 

d e s c r i b e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  and 

s e l e c t e d  d e m o g r a p h i c  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  CNAs.

R e s e a r c h  M e t h o d o l o g y  and  D e s i g n  

A c r o s s - s e c t i o n a l ,  t i m e - b o u n d ,  c o r r e l a t i o n a l  s u r v e y  

d e s i g n  was u s e d  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  r e s e a r c h  q u e s t i o n s  f o r  

t h e  p u r p o s e  o f  e x p l o r i n g ,  d e s c r i b i n g ,  and  e x p l a i n i n g  t h e  

r e l a t i o n s h i p ( s )  among t h e  s t u d y  v a r i a b l e s .  A c o r r e l a t i o n a l  

d e s i g n  f a c i l i t a t e s  t h e  a n a l y s i s  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p s  among 

m u l t i p l e  v a r i a b l e s  i n  a  s i n g l e  s t u d y  (Borg  & G a l l ,  1983)  .

The  d a t a  c o l l e c t i o n  i n s t r u m e n t s  w e r e  m a i l e d  t o  t h e  s u b j e c t s  

w ho ,  a f t e r  c o m p l e t i o n ,  r e t u r n e d  t h e m  by  m a i l  t o  t h e  

r e s e a r c h e r .

Population,and Sampling Ftame 
The  p o p u l a t i o n  s t u d i e d  was t h e  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) i n  a c u t e  c a r e  h o s p i t a l s  a c c r e d i t e d

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



www.manaraa.com

40

b y  t h e  J o i n t  C o m m is s io n  on  t h e  A c c r e d i t a t i o n  o f  H e a l t h c a r e  

O r g a n i z a t i o n s  i n  t h e  f i v e  c o u n t y  S an  F r a n c i s c o  Bay a r e a .  

T h e r e  a r e  66 a c c r e d i t e d  a c u t e  c a r e  h o s p i t a l s  i n  t h e  f i v e  

c o u n t i e s :  22 i n  A la m e d a  c o u n t y #  17 i n  S an  F r a n c i s c o  c o u n t y #

14  i n  S a n t a  C l a r a  c o u n t y #  8 i n  San  M a te o  c o u n t y ,  and  5 i n  

M a r i n  c o u n t y  ( A m e r i c a n  H o s p i t a l  A s s o c i a t i o n ,  1 9 8 6 ) .

A p p e n d i x  A c o n t a i n s  t h e  n a m e s  o f  t h e  h o s p i t a l s .  A l l  66 CNAs 

i n  t h e  p o p u l a t i o n  w e r e  u s e d  i n  t h e  s a m p l e .  The  a c t u a l  name 

o f  e a c h  CNA was  o b t a i n e d  b y  t e l e p h o n i n g  e a c h  h o s p i t a l ' s  

n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n  o f f i c e  and  r e q u e s t i n g  t h e  name and 

t i t l e  o f  t h e  CNA.

D a t a  C o l l e c t i o n  I n s t r u m e n t s  

S t a n d a r d i z e d  t e s t s  w e r e  u s e d  t o  m e a s u r e  c r e a t i v e  s t y l e  

an d  l e a d e r  b e h a v i o r .  The  K i r t o n  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  

I n v e n t o r y  (KAI) o p e r a t i o n a l l y  d e f i n e d  an d  m e a s u r e d  t h e  

i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e ,  c r e a t i v e  s t y l e #  and  t h e  L e a d e r  

E f f e c t i v e n e s s  an d  A d a p t a b i l i t y  D e s c r i p t i o n #  S e l f  (LEAD-S),  

o p e r a t i o n a l l y  d e f i n e d  and  m e a s u r e d  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e ,  

l e a d e r  b e h a v i o r .  W r i t t e n  p e r m i s s i o n  was  o b t a i n e d  f r o m  t h e  

p u b l i s h e r s  o f  t h e  i n s t r u m e n t s  t o  u s e  t h e m  i n  t h i s  r e s e a r c h .  

M o s t  o f  t h e  d e m o g r a p h i c  d a t a  w e r e  o b t a i n e d  u s i n g  a  

r e s e a r c h e r - c o n s t r u c t e d  q u e s t i o n n a i r e ;  h o w e v e r ,  t y p e  o f  

h o s p i t a l  o w n e r s h i p  was o b t a i n e d  f r o m  t h e  A m e r i c a n  H o s p i t a l  

A s s o c i a t i o n  G u i d e  t o  t h e  H e a l t h  Ca r e  F i e l d  ( A m e r i c a n  

H o s p i t a l  A s s o c i a t i o n ,  1 9 8 6 ) .
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K i r t o n  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y  (KAI)

The  KAI was  d e v e l o p e d  b y  B r i t i s h  r e s e a r c h e r ,  M i c h a e l  J .  

K i r t o n  ( 1 9 7 6 ,  1 9 8 7 ) .  I t  i s  b a s e d  on  K i r t o n ' s  A d a p t a t i o n -  

I n n o v a t i o n  T h e o r y  o f  c r e a t i v e  s t y l e ,  w h i c h  l o c a t e s  

i n d i v i d u a l s  on  a s i n g l e  b i p o l a r  c o n t i n u u m  d e p e n d i n g  on 

w h e t h e r  t h e y  t e n d  t o  s o l v e  p r o b l e m s  by  a d a p t i v e  o r  by  

i n n o v a t i v e  t e c h n i q u e s .

The KAI c o n s i s t s  o f  32  i t e m s  an d  t a k e s  a b o u t  15 m i n u t e s  

t o  c o m p l e t e .  T h i s  s c a l e  u s e s  f i v e  r e s p o n s e  a l t e r n a t i v e s ;  

s u b j e c t s  m ark  w h e t h e r  i t  i s  " v e r y  e a s y , "  " e a s y , "  " n e i t h e r  

e a s y  n o r  h a r d , "  " h a r d , "  o r  " v e r y  h a r d "  t o  d e s c r i b e  

t h e m s e l v e s  b y  e a c h  o f  t h e  32 i t e m s .  Some i t e m s  a r e  r e v e r s e  

s c o r e d .  I t e m  s c o r e s  a r e  summed.  S c o r i n g  i s  a r r a n g e d  s o  

t h a t  A d a p t o r s  g e t  lo w  s c o r e s ;  I n n o v a t o r s  h i g h  s c o r e s .

T h e o r e t i c a l l y ,  i n d i v i d u a l  s c o r e s  r a n g e  f r o m  32 t o  160 

w i t h  a  mean o f  96 and  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  1 6 .

C o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  t h e  KAI and  o c c u p a t i o n  and  t h e  KAI and  

e d u c a t i o n  a r e  n o n s i g n i f i c a n t .  T h e r e  i s  a  s m a l l ,  s i g n i f i c a n t  

n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e  KAI and  a g e  ( p  «= - . 1 8 7 ,  p  < 

. 0 0 1 )  and  a  s m a l l ,  s i g n i f i c a n t  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  

t h e  KAI an d  s e x  ( p  = . 1 9 5 ,  p  < . 0 0 1 )  . None o f  t h e s e  

c o r r e l a t i o n s  a c c o u n t  f o r  a s  much a s  4% o f  t h e  v a r i a n c e  i n  

c r e a t i v e  s t y l e .

F a c t o r  a n a l y s i s  e v i d e n c e s  t h r e e  s u b s c a l e s .  The 

O r i g i n a l i t y  (O) s u b s c a l e  c o n s i s t s  o f  13 i t e m s  an d  h a s  a  mean 

o f  4 0 . 8  and a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  8 . 8 9 .  The 0  f a c t o r
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r e l a t e s  t o  a n  i n d i v i d u a l ' s  p r e f e r e n c e  f o r  i d e a  p r o d u c t i o n  

and  m u s t  n o t  b e  c o n f u s e d  w i t h  c a p a c i t y  t o  p r o d u c e  o r i g i n a l  

i d e a s .  A d a p t o r s  p r o d u c e  a few  o r i g i n a l  i d e a s  t h a t  a r e  

s o u n d ,  u s e f u l ,  and  r e l e v a n t  t o  t h e  s i t u a t i o n  a s  t h e y  s e e  i t .  

I n n o v a t o r s  p r o l i f e r a t e  s o  many i d e a s  t h a t  i t  i s  s o m e t i m e s  

d i f f i c u l t  t o  s e l e c t  an  a p p r o p r i a t e ,  u s e f u l ,  and  i m m e d i a t e l y  

a c c e p t a b l e  s o l u t i o n .  The 0  s c a l e  d e s c r i b e s  a n  I n n o v a t o r  who 

i s  a  l o n e r ,  h a s  l i t t l e  awe o f  t r a d i t i o n ,  and  i s  n o t  

c o n c e r n e d  w i t h  c o n s e n s u a l  r u l e  o r  d e c i s i o n s .

The  E f f i c i e n c y  (E) s u b s c a l e  c o n s i s t s  o f  12 i t e m s  and 

h a s  a  mean o f  1 8 . 8  and  a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  5 . 5 9 .  A low 

E s c o r e  d e s c r i b e s  t h e  A d a p t o r  a s  a  m e t h o d i c a l ,  p r e c i s e ,  

r e l i a b l e  p e r s o n  who f i t s  w e l l  i n t o  t h e  b u r e a u c r a t i c  s y s t e m .  

The  R u l e / G r o u p  C o n f o r m i t y  (R) s u b s c a l e  w i t h  i t s  12 i t e m s  h a s  

a  mean o f  3 5 . 4  an d  a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  8 . 5 6 .  A low 

s c o r e  e v i d e n c e s  t h e  A d a p t o r ' s  d e s i r e  t o  f i t  i n t o  a 

b u r e a u c r a c y  t h r o u g h  r e s p e c t  f o r  a u t h o r i t y  and  r u l e s .  A h i g h  

s c o r e  on t h e  E and  R s u b s c a l e s  m e ans  a  d i s i n c l i n a t i o n  f o r  

e f f i c i e n c y  a n d  f o r  c o n f o r m i t y  and  i s  i n d i c a t i v e  o f  a n  

i n n o v a t i v e  b e h a v i o r  p a t t e r n .

The c o n s t r u c t  v a l i d i t y  o f  t h e  KAI was e s t a b l i s h e d  u s i n g  

v a l i d i t y  p a n e l s  o f  s e n i o r  m a n a g e r s  an d  s u c c e s s i v e  i t e m  

a n a l y s e s .  The f i n a l  32 i t e m s  w e r e  t e s t e d  on  a  s a m p l e  o f  532 

h e t e r o g e n e o u s  s u b j e c t s  and  r e p l i c a t e d  on a n o t h e r  276 

s u b j e c t s .  The  KAI i s  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  m e a s u r e s  o f
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d o g m a t i s m ,  i n t o l e r a n c e  f o r  a m b i g u i t y ,  c o n s e r v a t i s m ,  and  

i n f l e x i b i l i t y .  I t  i s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  m e a s u r e s  o f  

e x t r a v e r s i o n  an d  i s  n o t  s i g n i f i c a n t l y  r e l a t e d  t o  

i n t e l l i g e n c e .  C r e a t i v i t y  t e s t s  t h a t  a r e  d e s i g n e d  

p r e d o m i n a n t l y  t o  m e a s u r e  l e v e l  o f  c r e a t i v i t y  ( i . e . ,  t h o s e  

t h a t  owe t h e i r  nam in g  and  c o n c e p t  t o  G u i l f o r d )  a r e  n o t  

s i g n i f i c a n t l y  r e l a t e d  t o  t h e  KAI ( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .

T e s t - r e t e s t  r e l i a b i l i t y  w i t h  7 m o n t h s  b e t w e e n  t e s t s  i s  

. 8 2 .  I n t e r n a l  r e l i a b i l i t y  o f  t h e  e n t i r e  i n v e n t o r y  i s  . 8 8 .  

I n t e r n a l  r e l i a b i l i t y  f o r  t h e  O s u b s c a l e  i s  . 8 3 ,  f o r  t h e  E 

s u b s c a l e  . 7 6 ,  and  f o r  t h e  R s u b s c a l e  . 8 3  ( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .  A 

c o p y  o f  t h e  KAI i s  i n  A p p e n d i x  B.

Leader E ffec t i veness a n d  Ad a p t a b i l i t y  D e s c r i p t i o n .  
g.elf. (LPAP- S)

The LEAD-S, d e v e l o p e d  b y  P a u l  H e r s e y  and  Ken B l a n c h a r d  

( 1 9 7 6 ) ,  i s  b a s e d  on  S i t u a t i o n a l  L e a d e r s h i p  T h e o r y  and  

d e s c r i b e s  a  l e a d e r  i n  t e r m s  o f  s t y l e  and e f f e c t i v e n e s s  

( a d a p t a b i l i t y ) . T h i s  i n s t r u m e n t  c o n s i s t s  o f  12  s i t u a t i o n a l  

i t e m s  e a c h  w i t h  f o u r  r e s p o n s e  o p t i o n s .  E ac h  r e s p o n s e  o p t i o n  

r e f l e c t s  o n e  o f  f o u r  b a s i c  s t y l e s  o f  l e a d e r s h i p .  S u b j e c t s  

c h o o s e  t h e  r e s p o n s e  w h i c h  b e s t  d e s c r i b e s  how t h e y  w ould  a c t  

i n  t h e  g i v e n  s i t u a t i o n .  T h i s  p a p e r  and  p e n c i l  t e s t  t a k e s  

a b o u t  10 m i n u t e s  t o  c o m p l e t e .

U s i n g  t h e  s u b j e c t ' s  r e s p o n s e  t o  e a c h  i t e m ,  t h e  number  

o f  t i m e s  e a c h  s t y l e  t y p e  i s  s e l e c t e d  i s  t a b u l a t e d .  The 

s t y l e  w i t h  t h e  h i g h e s t  s e l e c t i o n  r a t e  i s  t h e  s u b j e c t ' s

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



www.manaraa.com

44

D o m i n a n t  L e a d e r s h i p  S t y l e  and t h e  s t y l e  w i t h  t h e  s e c o n d  

h i g h e s t  s e l e c t i o n  r a t e  i s  t h e  s u b j e c t ’s  F i r s t  A l t e r n a t e  

L e a d e r s h i p  S t y l e .  G e n e r a l l y ,  o n l y  t h e  D o m i n a n t  a n d  F i r s t  

A l t e r n a t e  S t y l e s  a r e  u s e d  when d e s c r i b i n g  an  i n d i v i d u a l ' s  

p r e f e r r e d  s t y l e  o f  l e a d e r s h i p .  I n  t h e  n o rm  g r o u p  t h e  m o s t  

c om m only  o c c u r r i n g  l e a d e r s h i p  s t y l e  was S t y l e  2 ,  S e l l i n g .  

S t y l e  3 ,  P a r t i c i p a t i n g ,  was  t h e  s e c o n d  m o s t  f r e q u e n t l y  

o c c u r r i n g  l e a d e r s h i p  s t y l e .  S t y l e  1 ,  T e l l i n g ,  was t h e  t h i r d  

m o s t  f r e q u e n t l y  o c c u r r i n g  l e a d e r s h i p  s t y l e ,  w h i l e  

D e l e g a t i n g ,  S t y l e  4 ,  was t h e  l e a s t  com monly  o c c u r r i n g  

l e a d e r s h i p  s t y l e  u s e d  by  t h e  n o r m a t i v e  s a m p l e .

The E f f e c t i v e n e s s  ( a d a p t a b i l i t y )  s c o r e  i s  d e r i v e d  u s i n g  

t h e  s u b j e c t ' s  r e s p o n s e  t o  e a c h  o f  t h e  12 s i t u a t i o n s  an d  how 

t h a t  r e s p o n s e  c o m p a r e s  t o  t h e  o n e  w i t h  t h e  h i g h e s t  

p r o b a b i l i t y  o f  s u c c e s s  b a s e d  on t h e  S i t u a t i o n a l  L e a d e r s h i p  

m o d e l .  I f  i t  - q r e e s  e x a c t l y ,  a  s c o r e  o f  +2 i s  a s s i g n e d .

The s e c o n d  b e s t  a l t e r n a t i v e  i s  s c o r e d  +1 an d  t h e  t h i r d  i s  

s c o r e d  - 1 .  I f  t h e  s u b j e c t ' s  r e s p o n s e  i s  t h e  w o r s t  p o s s i b l e  

c h o i c e ,  i t  i s  s c o r e d  - 2 .  L e a d e r  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  r a n g e  

f r o m  - 2 4  t o  + 2 4 .  The  h i g h e r  t h e  s c o r e ,  t h e  m ore  e f f e c t i v e  

t h e  l e a d e r .

F o r  t h e  norm g r o u p  t h e  mean raw  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  was 

9 . 1  w i t h  a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  5 . 0 0 .  Raw E f f e c t i v e n e s s  

s c o r e s  c a n  b e  c o n v e r t e d  t o  n o r m a l  c u r v e  e q u i v a l e n t  (NCE) 

s c o r e s  b y  r e f e r r i n g  t o  a  t a b l e  i n  t h e  LEAD t e c h n i c a l  m a n u a l .
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The  NCE s c o r e s  a r e  n o r m a l i z e d  s t a n d a r d  s c o r e s  w i t h  a  mean o f  

50 an d  a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  2 1 . 0 6 .  B e c a u s e  NCE s c o r e s  

h a v e  t h e  p r o p e r t y  o f  n o r m a l i t y ,  t h e y  c a n  b e  u s e d  i n  

p a r a m e t r i c  s t a t i s t i c a l  a n a l y s e s .  The  NCE may b e  u s e d  t o  

i n t e r p r e t  s u b j e c t s  ’ E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  i n  r e l a t i o n  t o  t h e  

n o rm  r e f e r e n c e  g r o u p  a c c o r d i n g  t o  t h e  f o l l o w i n g  s c h e m a :

L e v e l  o f  E f f e c t i v e n e s s  NCE S c o r e

H ig h  9 4 - 9 9

Above  A v e r a g e  7 2 - 9 3

A v e r a g e  2 9 - 7 1

Below A v e r a g e  7 - 2 8

Low 1 - 6

The LEAD-S was  s t a n d a r d i z e d  on  264 s u b j e c t s  r a n g i n g  i n  

a g e  f r o m  2 1 - 6  4 w i t h  v a r y i n g  d e g r e e s  o f  m a n a g e m e n t  e x p e r t i s e .  

F o r  t h e  E f f e c t i v e n e s s  m e a s u r e  t h e  v a l i d i t y  f o r  e a c h  o f  t h e  

12 i t e m s  r a n g e d  f r o m  . 1 1  t o  . 5 2 ,  w i t h  10 o f  t h e  12 

c o e f f i c i e n t s  . 2 5  a n d  o v e r .  C o n t e n t  v a l i d i t y  was  e s t a b l i s h e d  

u s i n g  e x p e r t  p a n e l s  an d  i t e m  a n a l y s i s .  A s i g n i f i c a n t  

c o r r e l a t i o n  o f  . 6 7  was  f o u n d  b e t w e e n  t h e  E f f e c t i v e n e s s  

s c o r e s  o f  m a n a g e r s  an d  i n d e p e n d e n t  r a t i n g s  by  t h e i r  

s u p e r v i s o r s ,  e v i d e n c i n g  c o n c u r r e n t  v a l i d i t y .  A m o d i f i e d  

f a c t o r  s t r u c t u r e  s u p p o r t e d  t h e  f o u r  s t y l e  d i m e n s i o n s  o f  t h e  

s c a l e .  As h y p o t h e s i z e d ,  c o r r e l a t i o n s  w i t h  a g e ,  s e x ,  y e a r s  

o f  e x p e r i e n c e ,  d e g r e e ,  and  m a n a g e m e n t  l e v e l  w e r e  l o w .

I n  two a d m i n i s t r a t i o n s  a c r o s s  a  6 -w e e k  i n t e r v a l ,  75% o f  

t h e  m a n a g e r s  i n  t h e  s a m p l e  m a i n t a i n e d  t h e i r  D o m i n a n t
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L e a d e r s h i p  S t y l e  an d  71% m a i n t a i n e d  t h e i r  F i r s t  A l t e r n a t e  

L e a d e r s h i p  S t y l e .  T h e  c o n t i n g e n c y  c o e f f i c i e n t s  w e r e  b o t h  

. 7 1  ( p  < . 0 1 )  an d  t h e  c o e f f i c i e n t  f o r  t h e  E f f e c t i v e n e s s  

m e a s u r e  was  . 6 9  ( p  < . 0 1 )  ( G r e e n e ,  1 9 8 0 ) .  A c o p y  o f  t h e  

LEAD-S i n s t r u m e n t  i s  i n  A p p e n d i x  C.

D e m o g r a p h i c _ Q u e s t i o n n a i r e

The q u e s t i o n n a i r e  u s e d  t o  c o l l e c t  m o s t  o f  t h e  

d e m o g r a p h i c  d a t a  was c o n s t r u c t e d  by  t h e  r e s e a r c h e r .  The 

p e r s o n a l ,  p r o f e s s i o n a l ,  and  o r g a n i z a t i o n a l  d a t a  s o l i c i t e d  

f r o m  e a c h  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r  (CNA) i n c l u d e d  (a)  

num ber  o f  y e a r s  e x p e r i e n c e  i n  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n ,  (b)  

n u m b e r  o f  y e a r s  i n  c u r r e n t  a d m i n i s t r a t i v e  p o s i t i o n ,  (c )  

h i g h e s t  a c a d e m i c  d e g r e e  e a r n e d ,  (d)  c e r t i f i c a t i o n  by  t h e  

A m e r i c a n  N u r s e s  A s s o c i a t i o n  i n  N u r s i n g  A d m i n i s t r a t i o n ,  (e)  

o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  o f  t h e  d e p a r t m e n t  o f  n u r s i n g ,  and 

( f )  s i z e  o f  t h e  h o s p i t a l  w h e r e  t h e  CNA was e m p l o y e d .

F o r  t h e  f i r s t  f o u r  i t e m s  on  t h e  d e m o g r a p h i c  

q u e s t i o n n a i r e ,  r e s p o n d e n t s  c h e c k e d  t h e  a p p r o p r i a t e  r e s p o n s e  

o p t i o n .  The r e s p o n s e  o p t i o n s  w e r e  m u t u a l l y  e x c l u s i v e  and  

e x h a u s t i v e  f o r  t h e s e  f o u r  i t e m s .  I t e m  5 r e q u i r e d  CNAs t o  

c h e c k  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  r e s p o n s i b i l i t i e s  w e r e  d e l e g a t e d  

t o  t h e  i n d i v i d u a l  n u r s i n g  u n i t s :  (a)  b u d g e t a r y  c o n t r o l ,  (b) 

s t a f f  s e l e c t i o n ,  d e v e l o p m e n t ,  and  e v a l u a t i o n ,  (c )  s t a f f  

s c h e d u l i n g ,  an d  (d)  q u a l i t y  o f  n u r s i n g  c a r e  t o  p a t i e n t s .  I f  

t h r e e  o r  m o re  i t e m s  w e r e  c h e c k e d ,  t h e  n u r s i n g  o r g a n i z a t i o n
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was d e s i g n a t e d  d e c e n t r a l i z e d .  I f  two o r  f e w e r  w e re  c h e c k e d ,  

i t  was d e s i g n a t e d  c e n t r a l i z e d .  I t e m  6 ,  t h e  number  o f  

o p e r a t i n g  b e d s  i n  t h e  CNA's  e m p l o y i n g  f a c i l i t y ,  r e q u i r e d  

r e s p o n d e n t s  t o  w r i t e  i n  an  a c t u a l  n u m b e r .  A p p e n d i x  D 

c o n t a i n s  a  c o p y  o f  t h e  d e m o g r a p h i c  q u e s t i o n n a i r e .

Hosp i t a l  O w n e r s h i p

The t y p e  o f  o w n e r s h i p  o f  t h e  h o s p i t a l  e m p l o y i n g  t h e  CNA 

was a l s o  s t u d i e d  t o  d e t e r m i n e  i t s  r e l a t i o n s h i p  t o  c r e a t i v e  

s t y l e .  D a t a  on o w n e r s h i p  o f  t h e  h o s p i t a l s  w e r e  o b t a i n e d  

f r o m  t h e  A m e r i c a n  H o s p i t a l  A s s o c i a t i o n  G u id e  t o  t h e  H e a l t h  

C a r e  F i e l d  ( A m e r i c a n  H o s p i t a l  A s s o c i a t i o n ,  1986)  . H o s p i t a l  

o w n e r s h i p  was d i v i d e d  i n t o  t h r e e  c a t e g o r i e s :  g o v e r n m e n t ,

p r i v a t e - n o n p r o f i t ,  and  p r i v a t e - f o r  p r o f i t .  The  g o v e r n m e n t  

c a t e g o r y  i n c l u d e d  m i l i t a r y  h o s p i t a l s  and  v e t e r a n s  

a d m i n i s t r a t i o n  h o s p i t a l s  a s  w e l l  a s  c i t y  and  c o u n t y  owned 

h o s p i t a l s .  H o s p i t a l  o w n e r s h i p  i s  i n c l u d e d  i n  A p p e n d ix  A.

Pa.ta Col le c t io n Procedure 

A p r e l i m i n a r y  l e t t e r  was m a i l e d  t o  e a c h  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r  (CNA) 7 d a y s  b e f o r e  t h e  a c t u a l  i n s t r u m e n t  

p a c k e t  was m a i l e d .  T h i s  l e t t e r  a l e r t e d  t h e  CNAs t o  e x p e c t  

t h e  r e s e a r c h  p a c k e t  and  b r i e f l y  e x p l a i n e d  t h e  n a t u r e  and 

i m p o r t a n c e  o f  t h e  r e s e a r c h ,  t h a t  i t  was b e i n g  c o m p l e t e d  f o r  

a  d o c t o r a l  d e g r e e ,  and  t h a t  r e s p o n s e s  w ou ld  b e  c o n f i d e n t i a l .
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The  f i r s t  wave  o f  m a i l i n g  t o  a l l  66 s u b j e c t s  i n c l u d e d  

t h e  d e m o g r a p h i c  q u e s t i o n n a i r e ;  t h e  L e a d e r  E f f e c t i v e n e s s  and  

A d a p t a b i l i t y  D e s c r i p t i o n ,  S e l f ;  t h e  K i r t o n  A d a p t a t i o n -  

I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y ;  a  s t a m p e d ,  s e l f - a d d r e s s e d  e n v e l o p e  f o r  

r e t u r n i n g  t h e  i n s t r u m e n t s ;  and  a  c o v e r  l e t t e r .  The c o v e r  

l e t t e r  a g a i n  e x p l a i n e d  t h e  n a t u r e  and  i m p o r t a n c e  o f  t h e  

r e s e a r c h ,  t h a t  i t  was  b e i n g  c o m p l e t e d  f o r  a  d o c t o r a l  

d i s s e r t a t i o n ,  and  t h a t  r e s p o n s e s  w e r e  c o n f i d e n t i a l .

S u b j e c t s  w e r e  i n s t r u c t e d  t o  w r i t e  d i r e c t l y  on t h e  

i n s t r u m e n t s  a n d  t o  r e t u r n  t h e m  i n  t h e  s t a m p e d  e n v e l o p e .  One 

week a f t e r  m a i l i n g  t h e  r e s e a r c h  p a c k e t ,  a  f o l l o w - u p  r e m i n d e r  

p o s t c a r d  was  s e n t  t o  a l l  s u b j e c t s  who had  n o t  r e t u r n e d  t h e  

r e s e a r c h  i n s t r u m e n t s .

A s e c o n d  s e t  o f  r e s e a r c h  m a t e r i a l s ,  r e t u r n  e n v e l o p e ,  

and  a  c o v e r  l e t t e r  was  s e n t  t o  a l l  n o n r e s p o n d e n t s  21 d a y s  

a f t e r  t h e  f i r s t  m a i l i n g .  As shown i n  T a b l e  2 ,  t h e  r e s p o n s e  

r a t e  t o  t h e  f i r s t  m a i l i n g  was  62% o r  41 s u b j e c t s ,  t h e r e f o r e ,  

o n l y  25 s u b j e c t s  r e c e i v e d  a  s e c o n d  s e t  o f  i n s t r u m e n t s  and  

c o v e r  l e t t e r .  A g a i n ,  7 d a y s  a f t e r  t h e  s e c o n d  s e t  o f  

r e s e a r c h  i n s t r u m e n t s  was  m a i l e d  t o  t h e  CNAs, a  f o l l o w - u p  

r e m i n d e r  p o s t c a r d  was  s e n t  t o  a l l  n o n r e s p o n d e n t s .

A t h i r d  s e t  o f  r e s e a r c h  i n s t r u m e n t s ,  r e t u r n  e n v e l o p e ,  

and  c o v e r  l e t t e r  was  m a i l e d  t o  a l l  n o n r e s p o n d e n t s  14 d a y s  

a f t e r  t h e  s e c o n d  m a i l i n g .  The  r e s p o n s e  r a t e  b y  t h i s  t i m e  

was  80% o r  53 o f  t h e  66 o r i g i n a l  s u b j e c t s  ( s e e  T a b l e  2 ) .
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T a b le  2

N u r s e  A d m i n i s t r a t o r s (N B 66)

F r e q u e n c y P e r c e n t

Wave 1 41 62%

Wave 2 12 18%

Wave 3 4 6%

T o t a l 57 86%

One week f o l l o w i n g  t h e  t h i r d  m a i l i n g  o f  t h e  r e s e a r c h  

i n s t r u m e n t s ,  a  f i n a l  f o l l o w - u p  l e t t e r  was  s e n t  t o  a l l  

n o n r e s p o n d e n t s .  The d e c i s i o n  was  made t o  s t o p  d a t a  

c o l l e c t i o n  2 w e e k s  a f t e r  t h e  t h i r d  m a i l i n g .  By t h i s  t i m e  57 

o f  t h e  66 CNAs, o r  86%, h ad  r e t u r n e d  t h e i r  r e s e a r c h

i n s t r u m e n L s .  Over  t h e  n e x t  m o n th  two m ore  s e t s  o f  r e s e a r c h

i n s t r u m e n t s  w e r e  r e c e i v e d ,  h o w e v e r ,  t h e y  w e r e  n o t  i n c l u d e d  

i n  t h e  d a t a  a n a l y s i s  o r  s t u d y  r e s u l t s .

D a t a  Summary and  A n a l y s i s

The d a t a  w e r e  s u m m a r i z e d  an d  a n a l y z e d  t o  a n s w e r  t h e

r e s e a r c h  q u e s t i o n s .  B e f o r e  t h e  d a t a  w e r e  c o m b i n e d ,  a n a l y s e s  

o f  v a r i a n c e  w e r e  c o m p l e t e d  on  e a c h  m a j o r  s t u d y  v a r i a b l e  t o  

d e t e r m i n e  i f  t h e  wave o f  r e t u r n  made a s i g n i f i c a n t  

d i f f e r e n c e  i n  t h e  r e s p o n s e s  o f  t h e  c h i e f  n u r s e
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a d m i n i s t r a t o r s  (CN As) . T h e s e  a n a l y s e s  w e r e  n o n s i g n i f i c a n t  

(p. > . 0 5 )  and  t h e  d a t a  w e r e  a g g r e g a t e d  f o r  t h e  s u b s e q u e n t  

s t a t i s t i c a l  a n a l y s e s .

The  f i r s t  m a j o r  r e s e a r c h  q u e s t i o n ,  w h a t  i s  t h e  c r e a t i v e  

s t y l e  o f  CNAs, was  a n s w e r e d  u s i n g  t h e  CNAs'  s c o r e s  on t h e  

K i r t o n  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y  ( K A I ) . A s c o r e  on 

e a c h  o f  t h e  t h r e e  s u b s c a l e s  an d  a  t o t a l  KAI s c o r e  was  

o b t a i n e d  f o r  e a c h  s u b j e c t .  The  g r o u p  mean and  s t a n d a r d  

d e v i a t i o n  on e a c h  o f  t h e  t h r e e  s u b s c a l e s  and  on  t h e  t o t a l  

KAI s c a l e  w e r e  c a l c u l a t e d .  By c o m p a r i n g  t h e  g r o u p  KAI mean 

s c o r e  w i t h  t h e  t h e o r e t i c a l  mean s c o r e  o f  t h e  KAI,  t h e  

c r e a t i v e  s t y l e  o f  t h e  CNAs was  d e f i n e d .  C o m p a r i s o n s  u s i n g  £. 

t e s t s  w e r e  made b e t w e e n  t h e  s c o r e s  o f  t h e  CNAs an d  s c o r e s  o f  

t h e  n o rm  g r o u p  on t h e  KAI t o t a l  t e s t  and  on t h e  O r i g i n a l i t y ,  

E f f i c i e n c y ,  a n d  R u l e / G r o u p  C o n f o r m i t y  s u b s c a l e s .

The  s e c o n d  m a j o r  r e s e a r c h  q u e s t i o n  a s k e d ,  w h a t  i s  t h e  

r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  an d  l e a d e r  b e h a v i o r .  To 

a n s w e r  t h i s  q u e s t i o n  t h e  CNAs w e r e  d i v i d e d  i n t o  A d a p t o r s  and  

I n n o v a t o r s  u s i n g  t h e i r  s c o r e s  on t h e  KAI.  The L e a d e r  

E f f e c t i v e n e s s  an d  A d a p t a b i l i t y  D e s c r i p t i o n ,  S e l f  (LEAD-S) 

was s c o r e d  a n d  t h e  D o m i n a n t  an d  F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  

S t y l e s  w e r e  i d e n t i f i e d  f o r  t h e  t o t a l  g r o u p  o f  CNAs and  f o r  

t h e  s u b g r o u p s  o f  I n n o v a t o r s  an d  A d a p t o r s  u s i n g  f r e q u e n c i e s  

a n d  p e r c e n t a g e s .  C h i - s q u a r e  a n a l y s e s  w e r e  u s e d  t o  c o m p a r e  

t h e  l e a d e r s h i p  s t y l e s  o f  A d a p t o r s  a n d  I n n o v a t o r s .
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The  LEAD-S E f f e c t i v e n e s s  r a w  s c o r e s  w e r e  c o n v e r t e d  t o  

n o r m a l  c u r v e  e q u i v a l e n t  s c o r e s ;  a l l  a n a l y s e s  u s e d  t h e s e  

s t a n d a r d i z e d  s c o r e s .  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  f o r  t h e  t o t a l  

g r o u p , f o r  t h e  A d a p t o r s ,  and  f o r  t h e  I n n o v a t o r s  w e re  

d e s c r i b e d  u s i n g  means  an d  s t a n d a r d  d e v i a t i o n s .  An a n a l y s i s  

o f  v a r i a n c e  was u s e d  t o  c o m p a r e  t h e  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  o f  

A d a p t o r s  an d  I n n o v a t o r s .  C o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  t h e  KAI t o t a l  

s c o r e  and  t h e  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  and  b e t w e e n  e a c h  o f  t h e  

KAI s u b s c a l e s  and  t h e  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  w e r e  c o m p l e t e d .  A 

s t e p w i s e  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  was u s e d  t o  d e t e r m i n e  

t h e  e f f e c t  o f  c r e a t i v e  s t y l e  an d  t h e  d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e s  

on  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .

The s e v e n  s u b s i d i a r y  r e s e a r c h  q u e s t i o n s ,  w h ic h  r e l a t e d  

t h e  s e l e c t e d  d e m o g r a p h i c  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  CNAs t o  

t h e i r  c r e a t i v e  s t y l e ,  w e r e  a n s w e r e d  l a s t .  The CNAs w e re  

d i v i d e d  i n t o  A d a p t o r s  an d  I n n o v a t o r s  a c c o r d i n g  t o  t h e i r  

s c o r e s  on t h e  KAI.  C h i - s q u a r e  a n a l y s e s  w e r e  u s e d  t o  c o m p a r e  

t h e  r e s p o n s e s  o f  t h e  A d a p t o r s  a n d  I n n o v a t o r s  on e a c h  

d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e .

On m o s t  d e m o g r a p h i c  i t e m s ,  some o f  t h e  r e s p o n s e  

c a t e g o r i e s  w e r e  c o l l a p s e d  t o  h i g h l i g h t  s a l i e n t  f e a t u r e s  o f  

t h e  r e s p o n s e  d i s t r i b u t i o n s .  F o r  e x a m p l e ,  on  I t e m  4 ,  w h ic h  

s t u d i e d  t h e  num be r  o f  CNAs who w e r e  c e r t i f i e d  by  t h e  

A m e r i c a n  N u r s e s  A s s o c i a t i o n  (ANA) i n  N u r s i n g  A d m i n i s t r a t i o n ,  

o n l y  11  o f  t h e  57 CNAs w e r e  c e r t i f i e d .  S i x  w e re  c e r t i f i e d  

i n  N u r s i n g  A d m i n i s t r a t i o n  and  f i v e  i n  A dvanced  N u r s i n g
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A d m i n i s t r a t i o n .  B e c a u s e  s o  few  CNAs w e r e  c e r t i f i e d ,  t h e  

g r o u p  w as  d i v i d e d  i n t o  CNAs w i t h  and w i t h o u t  ANA 

c e r t i f i c a t i o n  t o  b e t t e r  d e p i c t  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  

c r e a t i v e  s t y l e  an d  ANA c e r t i f i c a t i o n .  The  S t a t i s t i c a l  

P a c k a g e  f o r  S o c i a l  S c i e n c e s  (SPSS) (1988)  c o m p u t e r  p r o g r a m  

was u s e d  t o  p e r f o r m  t h e  d a t a  a n a l y s e s .
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CHAPTER IV 

FINDINGS

P u r p o s e  and  D e s i g n  o f  S t u d y  

The p u r p o s e  o f  t h e  s t u d y  was t o  i d e n t i f y  t h e  c r e a t i v e  

s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs); t o  i n v e s t i g a t e  

t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  and  l e a d e r  

b e h a v i o r  o f  CNAs; an d  t o  d e s c r i b e  s e l e c t e d  p e r s o n a l ,  

p r o f e s s i o n a l ,  and  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  CNAs 

t h a t  w e r e  r e l a t e d  t o  c r e a t i v e  s t y l e .  C r e a t i v e  s t y l e  was  

m e a s u r e d  u s i n g  t h e  K i r t o n  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y  

(KAI) an d  l e a d e r  b e h a v i o r  b y  t h e  L e a d e r  E f f e c t i v e n e s s  an d  

A d a p t a b i l i t y  D e s c r i p t i o n ,  S e l f  (LEAD-S) . A s h o r t  

q u e s t i o n n a i r e  was  d e v e l o p e d  t o  c o l l e c t  d e m o g r a p h i c  d a t a .

A c o r r e l a t i o n a l  r e s e a r c h  d e s i g n  was  u s e d .  The d a t a  

w e r e  c o l l e c t e d  b y  m a i l  f r o m  t h e  s a m p l e  o f  a l l  CNAs (H = 66) 

i n  a c u t e  c a r e  h o s p i t a l s  a c c r e d i t e d  by  t h e  J o i n t  C o m m is s io n  

on  A c c r e d i t a t i o n  o f  H e a l t h c a r e  O r g a n i z a t i o n s  i n  t h e  f i v e  

c o u n t y  S an  F r a n c i s c o  Bay a r e a .  The r e s p o n s e  r a t e  was  86%;

57 CNAs c o m p l e t e d  and  r e t u r n e d  t h e  r e s e a r c h  i n s t r u m e n t s .

P l a n  f o r  P r e s e n t a t i o n  o f  F i n d i n g s  

The d a t a  f r o m  t h e  s t u d y  a r e  p r e s e n t e d  i n  f o u r  s e c t i o n s .  

F i r s t ,  t h e  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) a r e  d e s c r i b e d
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u s i n g  t h e  d e m o g r a p h i c  d a t a .  M a jo r  r e s e a r c h  q u e s t i o n  1 ,  

w h i c h  a s k s  w h a t  i s  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  o f  CNAs, i s  t h e n  

a d d r e s s e d .  The s e c o n d  m a j o r  r e s e a r c h  q u e s t i o n ,  w h i c h  

i n v e s t i g a t e s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  and 

l e a d e r  b e h a v i o r  i n  CNAs i s  a n s w e r e d  n e x t .  F i n a l l y ,  t h e  

s u b s i d i a r y  r e s e a r c h  q u e s t i o n s  a r e  a n s w e r e d .  T h e s e  q u e s t i o n s  

r e l a t e  c r e a t i v e  s t y l e  t o  s e l e c t e d  p e r s o n a l ,  p r o f e s s i o n a l ,  

a n d  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  CNAs.

D e s c r i p t i o n  o f  R e s p o n d e n t s

F i f t y - s e v e n  o f  t h e  66 CNAs i n  t h e  s a m p l e  r e s p o n d e d  t o  

t h e  s t u d y .  As shown i n  T a b l e  3 ,  m o s t  o f  t h e  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) w e r e  e x p e r i e n c e d  a d m i n i s t r a t o r s .

W h i l e  44% o f  t h e  CNAs h a d  f r o m  1 0 - 1 9  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  a s  

a  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r ,  21% w e r e  a d m i n i s t r a t o r s  20 o r  m ore  

y e a r s .  O n ly  f o u r  o f  t h e  CNAs h ad  4 o r  f e w e r  y e a r s  o f  

e x p e r i e n c e  i n  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n .  R e s p o n s e  c a t e g o r y  5 - 9  

y e a r s  was  t h e  s i n g l e  c a t e g o r y  w i t h  t h e  m o s t  r e s p o n d e n t s ;  i t  

i n c l u d e d  28% o f  t h e  CNAs.

I n  c o n t r a s t  t o  t h e  a b u n d a n c e  o f  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  i n  

n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n ,  t h e  CNAs w e r e  f a i r l y  new t o  t h e i r  

j o b s .  As o u t l i n e d  i n  T a b l e  4 ,  23% w e r e  i n  t h e i r  c u r r e n t  

c h i e f  n u r s e  p o s i t i o n  l e s s  t h a n  1 y e a r  and  a n o t h e r  30% w e re  

i n  t h e i r  p o s i t i o n  b e t w e e n  1 and  2 y e a r s .  E l e v e n  o f  t h e  

CNAs, o r  19%, w e r e  i n  t h e i r  c u r r e n t  p o s i t i o n  6 - 1 0  y e a r s  b u t  

o n l y  o n e  had  a  t e n u r e  o f  o v e r  10 y e a r s .
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T a b le  3

N u r s e  A d m i n i s t r a t o r s . _ i£ L =  5.7)

Y e a r s  o f  E x p e r i e n c e F r e q u e n c y P e r c e n t

0 - 4  y e a r s 4 7%

5 - 9  y e a r s 16 28%

1 0 - 1 4  y e a r s 12 21%

1 5 - 1 9  y e a r s 13 23%

2 0 - 2 4  y e a r s 7 12%

25+ y e a r s 5 9%

T a b l e  4

Y e a r s  o f  E x p e r i e n c e  i n  C u r r e n t  P o s i t i o n  o f  t h e  C h i e f  N u r s e  
A d m i n i s t r a t o r s  (N = 57)

Number o f  Y e a r s  F r e q u e n c y  P e r c e n t

< 1 y e a r 13 23

1 - 2  y e a r s 17 30

3 - 5  y e a r s 15 26

6 - 1 0  y e a r s 11 19

> 10 y e a r s 1 2
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The CNAs w e r e  w e l l  e d u c a t e d ;  46% h a d  a  M a s t e r  o f

S c i e n c e  i n  N u r s i n g  d e g r e e  and  a n o t h e r  18% had M a s t e r ' s

d e g r e e s  i n  an  a r e a  o t h e r  t h a n  n u r s i n g .  O n l y  14%, o r  e i g h t ,  

c h i e f  n u r s e s  p o s s e s s e d  l e s s  t h a n  a  n u r s i n g  b a c c a l a u r e a t e  

d e g r e e .  None o f  t h e  CNAs w e r e  p r e p a r e d  a t  t h e  d o c t o r a t e  

l e v e l  i n  n u r s i n g ,  h o w e v e r ,  two had  e a r n e d  n o n n u r s i n g  

d o c t o r a t e s  ( s e e  T a b l e  5 ) .

Of t h e  57 CNAs o n l y  11 w e r e  c e r t i f i e d  by  t h e  A m e r i c a n  

N u r s e s  A s s o c i a t i o n  i n  N u r s i n g  A d m i n i s t r a t i o n .  Of t h i s  g r o u p  

o f  11 n u r s e s ,  6 w e r e  c e r t i f i e d  i n  N u r s i n g  A d m i n i s t r a t i o n  and  

5 i n  A d v an ced  N u r s i n g  A d m i n i s t r a t i o n  ( s e e  T a b l e  6 ) .

A l m o s t  a l l  o f  t h e  CNAs r e p o r t e d  t h a t  t h e i r  n u r s i n g

d e p a r t m e n t s  w e r e  d e c e n t r a l i z e d .  O n ly  f o u r  o f  t h e  c h i e f  

n u r s e s  had  c e n t r a l i z e d  d e p a r t m e n t s ;  5 3 ,  o r  93%, w e r e  

d e c e n t r a l i z e d  ( s e e  T a b l e  7 ) .

T h i r t y - s i x  o f  t h e  h o s p i t a l s ,  o r  63%, w e r e  p r i v a t e ,  

n o n p r o f i t  h o s p i t a l s ;  h o w e v e r ,  1 4 ,  o r  25%, w e r e  owned by  t h e  

c i t y ,  c o u n t y ,  o r  f e d e r a l  g o v e r n m e n t s  i n c l u d i n g  m i l i t a r y  

h o s p i t a l s .  O n ly  7 ,  o r  12%, w e re  owned p r i v a t e l y  and  

o p e r a t e d  f o r  p r o f i t  ( s e e  T a b l e  8 ) .

The f i n a l  d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e  s t u d i e d  was  t h e  bed  s i z e  

o f  t h e  h o s p i t a l s  e m p l o y i n g  t h e  CNAs. As shown i n  T a b l e  9,  

h o s p i t a l s  t e n d e d  t o  be  s m a l l .  E i g h t y - f i v e  p e r c e n t  had  400 

o r  f e w e r  b e d s ,  25% had  b e t w e e n  1 0 1 - 2 0 0  b e d s ,  and  a n o t h e r  25% 

b e t w e e n  2 0 1 - 3 0 0  b e d s .  O n ly  n i n e  CNAs w e r e  e m p lo y e d  i n
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T a b le  5

H i g h e s t  A cad em ic  D e g r e e  He l d  b v  t h e  C h i e f  N u r s e
A d m i n i s t r a t o r s  (n = 5 6 )

D e g r e e F r e q u e n c y * P e r c e n t

D i p l o m a  o r  A s s o c i a t e  D e g r e e 5 9

B a c c a l a u r e a t e ,  n o n n u r s i n g 3 5

B a c c a l a u r e a t e ,  n u r s i n g 10 18

M a s t e r s ,  n o n n u r s i n g 10 18

M a s t e r s ,  n u r s i n g 26 46

D o c t o r a t e ,  n o n n u r s i n g 2 4

D o c t o r a t e ,  n u r s i n g 0 0

*One s u b j e c t  d i d  n o t  a n s w e r t h i s  q u e s t i o n .

T a b l e  6

C h i e f  N u r s e  A d m i n i s t r a t o r s  C e r t i f i e d  i n  N u r s i n a
A d m i n i s t r a t i o n  (N = 57)

Type o f  C e r t i f i c a t i o n F r e q u e n c y P e r c e n t

None 46 81

N u r s i n g  A d m i n i s t r a t i o n 6 10

" 'dvanced  N u r s i n g  
A d m i n i s t r a t i o n 5 9
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C e n t r a l i z e d  and  D e c e n t r a l i z e d  N u r s i n g  D e p a r t m e n t s  _q£ t h e  
C h i e f  N urs e  A d m i n i s t r a t o r s  (N » 57)

O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e F r e q u e n c y P e r c e n t

C e n t r a l i z e d 4 7

D e c e n t r a l i z e d 53 93

T a b l e  8

Tvpe  o f  O w n e r s h i p  o f  t h e H o s p i t a l s  E m p l o v i n a t h e  C h i e f  N u r s e
A d m i n i s t r a t o r s  (N = 57)

O w n e r s h i p F r e q u e n c y P e r c e n t

G o v e r n m e n t 14 25

P r i v a t e ,  n o n p r o f i t 36 63

P r i v a t e ,  f o r  p r o f i t 7 12
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T a b le  9

Number o f  O p e r a t i o n a l  Beds  i n  t h e  H o s p i t a l s  E m p lo y in g  t h e  
C h i e f  N u r s e  A d m i n i s t r a t o r s  (N 57)

O p e r a t i o n a l  Beds F r e q u e n c y P e r c e n t

100  o r  l e s s 9 16

1 0 1 - 2 0 0 14 25

2 0 1 - 3 0 0 14 25

3 0 1 - 4 0 0 11 19

4 0 1 - 5 0 0 3 5

5 0 1 - 6 0 0 4 7

600 o r  m ore 2 3

h o s p i t a l s  w i t h  more  t h a n  400 b e d s  an d  a n o t h e r  n i n e  i n  

h o s p i t a l s  w i t h  l e s s  t h a n  100 b e d s .

C r e a t i v e  S t v l e  o f  C h i e f  N u r s e s  

M a j o r  R e s e a r c h  Q u e s t i o n  1 a s k e d ,  w h a t  i s  t h e  c r e a t i v e  

s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CN As) . The s c o r e s  o f  

t h e  CNAs on  t h e  K i r t o n  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y  (KAI) 

w e r e  u s e d  t o  a n s w e r  t h i s  q u e s t i o n .  The mean t o t a l  KAI s c o r e  

f o r  t h e  CNAs was  1 0 8 . 9  w i t h  a s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  1 2 . 5 6 .  

The  t h e o r e t i c a l  mean o f  t h e  KAI i s  96;  s u b j e c t s  s c o r i n g  

b e l o w  96 a r e  d e s i g n a t e d  A d a p t o r s  and  s u b j e c t s  s c o r i n g  96 o r  

a b o v e  a r e  I n n o v a t o r s .  The c r e a t i v e  s t y l e  o f  t h i s  g r o u p  o f
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CNAs was  c l e a r l y  i n n o v a t i v e — t h e i r  g r o u p  mean s c o r e  was 

t h r e e - f o u r t h s  o f  a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  a b o v e  t h e  t h e o r e t i c a l  

mean o f  t h e  KAI ( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .  O n ly  10 o f  t h e  57 CNAs w e r e  

A d a p t o r s ,  47 w e r e  I n n o v a t o r s .

The mean s c o r e s  o f  t h e  CNAs on  e a c h  o f  t h e  t h r e e  

s u b s c a l e s  o f  t h e  KAI w e r e  a l s o  h i g h e r  t h a n  t h e  s c o r e s  o f  t h e  

n o rm  g r o u p s .  T a b l e  10 d e p i c t s  t h e  m eans  and  s t a n d a r d

d e v i a t i o n s  o f  t h e  CNAs and  norm g r o u p  on  t h e  t o t a l  KAI t e s t

and  on e a c h  o f  t h e  t h r e e  s u b s c a l e s .  On t h e  O r i g i n a l i t y  

s u b s c a l e s  t h e  CNAs'  mean s c o r e  was 4 8 . 3  w i t h  a  s t a n d a r d  

d e v i a t i o n  o f  6 . 4 7  w h i l e  t h e  no rm  g r o u p ' s  mean s c o r e  was 4 0 . 8  

w i t h  a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  8 . 8 9 .  On t h e  E f f i c i e n c y  

s u b s c a l e  t h e  mean o f  t h e  CNAs and  t h e  n o rm  g r o u p  was o n l y  

a b o u t  2 p o i n t s  d i f f e r e n t .  The norm  g r o u p  mean and  s t a n d a r d  

d e v i a t i o n  on t h e  R u l e / G r o u p  C o n f o r m i t y  s u b s c a l e  was  3 5 . 4  and 

8 . 5 6 ,  r e s p e c t i v e l y ,  w h i l e  t h e  CNAs mean was  h i g h e r  a t  4 0 . 2  

w i t h  a s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  5 . 7 9 .  The  s m a l l e r  s t a n d a r d  

d e v i a t i o n s  o f  t h e  CNAs r e f l e c t  t h e i r  b e i n g  a more

h o m o g e n e o u s  g r o u p  t h a n  t h e  n o r m a t i v e  s a m p l e .

As shown by  i - t e s t s  f o r  i n d e p e n d e n t  m e a n s ,  t h e  s c o r e s  

o f  t h e  CNAs on t h e  KAI and on e a c h  o f  t h e  s u b s c a l e s  w e r e  

s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  t h a n  t h e  s c o r e s  o f  t h e  n o rm  g r o u p .

T a b l e  11 show s  t h e s e  1  v a l u e s  c o m p a r i n g  t h e  no rm  g r o u p  and 

t h e  CNAs.
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T a b le  10

Means an d  S t a n d a r d  D e v i a t i o n s  o f  t h e  C h i e f  N u r s e  
A d m i n i s t r a t o r s  (N « 57) and  o f  t h e  N o r m a t i v e  G ro u p  on  t h e  
KAI T o t a l  T e s t  a nd on t h e  T h r e e  KAI S u b s c a l e s

S c a l e C h i e f N u r s e s Norm G roup

U SB & SB

T o t a l  KAI 1 0 8 . 8 1 2 . 5 6 9 6 . 0 1 6 . 0 0

Or i g i n a l i t y 4 8 . 3 6 . 4 7 4 0 . 8 8 . 8 9

E f f i c i e n c y 2 0 . 4 5 . 2 0 1 8 . 8 5 . 5 9

R u l e  C o n f o r m i t y 4 0 . 2 5 . 7 9 3 5 . 4 8 . 5 6

T a b l e  11

C o m p a r i s o n s  B e tw e e n  t h e  C h i e f  N u r s e  A d m i n i s t r a t o r s

on_ _the_ T h ree _  KAI -SukfiGfilfiS.

S c a l e £

KAI T o t a l _ - , * *  7 . 7 6

O r i g i n a l i t y 8 . 7 3 * *

E f f i c i e n c y 2 . 3 2 *

R u l e  C o n f o r m i t y 6 . 3 1 * *

* £  < . 0 5  * * p  < *01
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C reative.S ty le  and teadei-Jehaai.or 
The s e c o n d  m a j o r  r e s e a r c h  q u e s t i o n  w as  c o n c e r n e d  w i t h  

t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  a n d  l e a d e r  b e h a v i o r  

o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CN As) . S c o r e s  on t h e  K i r t o n  

A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y  (KAI) an d  on  t h e  L e a d e r  

E f f e c t i v e n e s s  an d  A d a p t a b i l i t y  D e s c r i p t i o n ,  S e l f  (LEAD-S) 

w e r e  u s e d  t o  a n s w e r  t h i s  r e s e a r c h  q u e s t i o n .  The D o m i n a n t  

and  F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e  s c o r e s  w e r e  o b t a i n e d  by  

a d d i n g  t h e  n u m b e r  o f  t i m e s  e a c h  r e s p o n s e  s t y l e  was  s e l e c t e d  

on t h e  12 LEAD-S q u e s t i o n s .  The s t y l e  w i t h  t h e  h i g h e s t  

s c o r e  was d e s i g n a t e d  t h e  D o m i n a n t  L e a d e r s h i p  S t y l e  and  t h e  

s t y l e  w i t h  t h e  s e c o n d  h i g h e s t  s c o r e  a s  t h e  F i r s t  A l t e r n a t e  

L e a d e r s h i p  S t y l e  f o r  e a c h  r e s p o n d e n t .  The l e a d e r  

E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  was o b t a i n e d  by  u s i n g  t h e  f o r m u l a  

p r o v i d e d  on t h e  s c o r i n g  s h e e t .  The E f f e c t i v e n e s s  r a w  s c o r e s  

w e r e  c o n v e r t e d  t o  n o r m a l  c u r v e  e q u i v a l e n t  s c o r e s  u s i n g  t h e  

t a b l e  i n  t h e  t e c h n i c a l  m a n u a l  ( G r e e n e ,  1 9 8 0 ) .  A l l  

c a l c u l a t i o n s  i n v o l v i n g  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  u s e d  t h e  

s t a n d a r d i z e d ,  n o r m a l  c u r v e  e q u i v a l e n t  s c o r e s .

leadership Style
As e v i d e n c e d  i n  T a b l e  1 2 ,  48 o f  t h e  57 CNAs i n  t h e  

s t u d y  had  o n e  c l e a r  D o m i n a n t  L e a d e r s h i p  S t y l e .  E i g h t  o f  t h e  

CNAs had  two l e a d e r s h i p  s t y l e s  t i e d  f o r  t h e  h i g h e s t  s c o r e  

a n d  o n e  CNA h ad  t h r e e  s t y l e s  t i e d  f o r  t h e  h i g h e s t  s c o r e .

The m a j o r i t y  o f  CNAs (54%) u s e d  S t y l e  2 ,  S e l l i n g ,  a s  t h e i r

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



www.manaraa.com

63

T a b le  12

F r e q u e n c y  (F) and  P e r c e n t  (%) o f  D o m i n a n t  and  F i r s t  
A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e s  Dsed Bv C h i e f  N u r s e  
A d m i n i s t r a t o r s  (N__= 57)

S t y l e
D o m in a n t  
E  %

F i r s t
E

A l t e r n a t e
%

1 - T e l l i n g 0 0% 1 1.8%

2 - S e l l i n g 31 54.4% 17 29.8%

3 - P a r t i c i p a t i n g 17 29.8% 28 49.1%

4 - D e l e g a t i n g 0 0% 0 0%

2 a n d  3 T i e d 8 14.0% 9 15.8%

2 ,  3 ,  and  4 T i e d 1 1.8% 1 1.8%

3 a n d  4 T i e d 0 0% 1 1.8%

D o m i n a n t  L e a d e r s h i p S t y l e w h i l e 30% o f  t h e s u b j e c t s  r e p o r t e d

u s i n g  S t y l e  3 ,  P a r t i c i p a t i n g ,  a s t h e i r  D o m i n a n t  L e a d e r s h i p

S t y l e .  When t h e r e was  a tw o-w ay t i e  f o r  D o m i n a n t  L e a d e r s h i p

S t y l e ,  t h e  t i e  was b e t w e e n  S t y l e s  2 and  3 . L e a d e r s h i p  S t y l e

1 ,  T e l l i n g ,  was n e v e r  c h o s e n  a s  a  D o m i n a n t  L e a d e r s h i p  S t y l e .  

S t y l e  4,  D e l e g a t i n g ,  was  c h o s e n  o n l y  a s  p a r t  o f  a t h r e e - w a y  

t i e  when t h e  s u b j e c t  f o r g o t  t o  a n s w e r  o n e  o f  t h e  12 

q u e s t i o n s .

The F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e  m o s t  f r e q u e n t l y  

u s e d  was  P a r t i c i p a t i n g ,  w i t h  S e l l i n g  a s  t h e  s e c o n d  m o s t  

f r e q u e n t l y  u s e d  F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e  ( s e e  T a b l e

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



www.manaraa.com

64

1 2 ) .  One CNA's F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e  was S t y l e  

1 ,  T e l l i n y . D e l e g a t i n g ,  S t y l e  4 ,  was n e v e r  t h e  s i n g l e  

c h o i c e  a s  t h e  F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r  S t y l e .  E l e v e n  o f  t h e  

CNAs h ad  t i e d  F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e s .  A g a in  

t h e s e  t i e s  w e r e  g e n e r a l l y  b e t w e e n  S t y l e s  2 and  3 .

L e a d e r s h i p  S t v l e  and  C r e a t i v e  S t y l e

The r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  and  t h e  

l e a d e r s h i p  s t y l e  o f  t h e  CNAs was d e s c r i b e d  u s i n g  

f r e q u e n c i e s ,  p e r c e n t a g e s ,  and  c h i - s q u a r e  a n a l y s e s .  O n ly  CNAs 

w i t h  n o n - t i e d  s c o r e s  w e r e  u s e d  when t h e  D o m i n a n t  and  F i r s t  

A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e s  w e re  c o m p a r e d  w i t h  c r e a t i v e  

s t y l e .

As d e p i c t e d  i n  T a b l e  1 3 ,  t h e  D o m in a n t  L e a d e r s h i p  S t y l e  

f o r  b o t h  I n n o v a t o r s  and  A d a p t o r s  was  S e l l i n g .  A l t h o u g h  67%

T a b l e  13

F r e q u e n c y . ( F )  and P e r c e n t  (%) o f  t h e  D o m i n a n t  L e a d e r s h i p  
S t y l e s  o f  A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s

A d a p t o r s  I n n o v a t o r s
L e a d e r s h i p  S t y l e E % E %

S e l l i n g 5 56% 26 67%

P a r t i c i p a t i n g 4 44% 13 33%

T o t a l 9 100% 39 100%
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o f  t h e  I n n o v a t o r s  u s e d  S e l l i n g  a s  t h e i r  D o m in a n t  L e a d e r s h i p  

s t y l e , t h e  p e r c e n t a g e  o f  A d a p t o r s  who u s e d  S e l l i n g  was 

s o m ew h a t  l e s s  a t  56%. F o r t y - f o u r  p e r c e n t  o f  A d a p t o r s  u s e d  

P a r t i c i p a t i o n  a s  t h e i r  D o m i n a n t  L e a d e r s h i p  S t y l e .  The  c h i -  

s q u a r e  a n a l y s i s  c o m p a r i n g  t h e  D o m in a n t  L e a d e r s h i p  S t y l e  o f  

A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s  was  n o t  s t a t i s t i c a l ) y  s i g n i f i c a n t  

( s e e  A p p e n d i x  E ,  T a b l e  1 ) .

The  F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e  o f  b o t h  A d a p t o r s  

an d  I n n o v a t o r s  was  P a r t i c i p a t i o n  ( s e e  T a b l e  1 4 ) .  I n n o v a t o r s  

u s e d  i t  62% o f  t h e  t i m e ,  A d a p t o r s  56% o f  t h e  t i m e .  F o r t y -  

f o u r  p e r c e n t  o f  A d a p t o r s  u s e d  S e l l i n g  a s  t h e i r  F i r s t  

A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  s t y l e  i n  c o n t r a s t  t o  35% o f  I n n o v a t o r s .  

One I n n o v a t o r  u s e d  T e l l i n g  a s  a  F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  

S t y l e .  The  c h i - s q u a r e  a n a l y s i s  c o m p a r i n g  t h e  F i r s t  

A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e  o f  A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s  was  

n o t  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  and  i s  i n  A p p e n d ix  E ,  T a b l e  2 .

b s a f e L-E ffe c t iveness
The mean E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  o f  t h e  CNAs was 6 4 . 6  w i t h  

a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  1 5 . 4 0  ( s e e  T a b l e  1 5 ) .  F o r  t h e  

n o r m a t i v e  g r o u p  t h e  mean was 50 w i t h  a s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  

2 1 . 0 6  ( G r e e n e ,  1 9 8 0 ) .  A £ - t e s t  c o m p a r i s o n  showed  t h e  

E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  o f  t h e  CNAs was  s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  

t h a n  t h a t  o f  t h e  n o r m a t i v e  g r o u p  ( p  < . 0 0 1 ) .
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T a b le  14

F r e q u e n c y  (F) and  P e r c e n t  (%) o f  t h e  F i r s t  A l t e r n a t e  
L e a d e r s h i p  S t y l e s  o f  A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s

A d a p t o r s I n n o v a t o r s
L e a d e r s h i p  S t y l e E. % E %

T e l l i n g 0 0% 1 3%

S e l l i n g 4 44% 13 35%

P a r t i c i p a t i n g 5 56% 23 62%

T o t a l 9 100% 37 100%

T a b l e  15

C o m p a r i s o n  o f t h e S c o r e s Of t h e  C h i e f  N u r s e
A d m i n i s t r a t o r s (N _= 57) and o f  t h e N o r m a t i v e  G roup  on t h e
L E A D - S . E f f e c t i v e n e s s  M e a s u r e

Group M SC. £

CNAs .

Norm G roup

6 4 . 5  

5 0 . 0

1 5 . 4 0

2 1 . 0 6
7 . 1 6 *

*E. < . 0 0 1
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A d a p t o r s  h a d  a  mean E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  o f  6 2 . 7  w i t h  a 

s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  1 3 . 3 9 ,  w h i l e  I n n o v a t o r s  h a d  a  mean o f  

65  w i t h  a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  1 5 . 8 9 .  The a n a l y s i s  o f  

v a r i a n c e  c o m p a r i n g  t h e  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  o f  A d a p t o r s  and  

I n n o v a t o r s  was  n o t  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  and  i s  i n  

A p p e n d i x  E ,  T a b l e  3 .

A P e a r s o n  p r o d u c t - m o m e n t  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  

d e s c r i b e d  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  T o t a l  KAI s c o r e  and  

t h e  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  o f  t h e  CNAs. The CNAs1 s c o r e s  on 

e a c h  o f  t h e  t h r e e  s u b s c a l e s  o f  t h e  KAI a n d  t h e i r  

E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  w e r e  a l s o  c o r r e l a t e d  u s i n g  P e a r s o n  

p r o d u c t - m o m e n t  c o r r e l a t i o n s .  As o u t l i n e d  i n  T a b l e  1 6 ,  t h e  

c o r r e l a t i o n s  w e r e  v e r y  low  and n o n e  was s t a t i s t i c a l l y  

s i g n i f i c a n t  ( p  > . 0 5 )  .

The  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e  t o t a l  KAI s c o r e  and  t h e  

E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  was . 0 1 .  The h i g h e s t  c o r r e l a t i o n ,  

b e t w e e n  t h e  R u l e / G r o u p  C o n f o r m i t y  s u b s c a l e  and  

E f f e c t i v e n e s s ,  was  o n l y  . 1 1 .  T h e r e  was a s m a l l  n e g a t i v e  

c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  E f f e c t i v e n e s s  and  t h e  O r i g i n a l i t y  

s u b s c a l e  o f  t h e  K A I .

A s t e p - w i s e  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  was  c o m p u te d  

u s i n g  t h e  LEAD-S E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  a s  t h e  d e p e n d e n t  

( c r i t e r i o n )  v a r i a b l e  and  t h e  t h r e e  KAI s u b s c a l e s  and  a l l  

s e v e n  d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e s  a s  t h e  i n d e p e n d e n t  ( p r e d i c t o r )  

v a r i a b l e s .  None o f  t h e  t h r e e  KAI s u b s c a l e s  w e r e  

s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  p r e d i c t o r s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .
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T a b l e  16

T o t a l  KAI S c o r e  and t h e LEAD-S E f f e c t i v e n e s s  S c o r e  and  e a c h
KAI S u b s c a l e  S c o r e  (N = 57)

C r e a t i v i t y  S c a l e s £ . JL2

KAI T o t a l . 0 1 2 .0 0 0 1

O r i g i n a l i t y - . 1 0 5 . 0 1 1

E f f i c i e n c y . 0 3 1 . 0 0 1

C o n f o r m i t y .1 1 4 .0 1 3

Two d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e s  w e r e  s i g n i f i c a n t  p r e d i c t o r s  o f  

l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s — y e a r s  i n  c u r r e n t  n u r s i n g  

a d m i n i s t r a t i o n  p o s i t i o n  and  n u m b e r  o f  b e d s  i n  t h e  e m p l o y i n g  

h o s p i t a l .  When t h e  SPSS (1988)  c o m p u t e r  p r o g r a m  i s  u s e d  t o  

c o m p u t e  s t e p w i s e  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n s ,  o n l y  s t a t i s t i c a l l y  

s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  a r e  p r i n t e d ;  n o n s i g n i f i c a n t  o n e s  

a r e  n o t  p r i n t e d .  T a b l e  17 c o n t a i n s  a  summary o f  t h e  

s i g n i f i c a n t  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s .

The m u l t i p l e  r e g r e s s i o n  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  y e a r s  i n  

c u r r e n t  CNA p o s i t i o n  an d  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  was . 3 9 1 ,  

s i g n i f i c a n t  a t  t h e  . 0 0 3  l e v e l  and a c c o u n t i n g  f o r  a b o u t  15% 

o f  t h e  v a r i a n c e  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  When nu m b e r  o f  

b e d s  was a d d e d  t o  t h e  s t e p w i s e  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n ,  t h e  

m u l t i p l e  c o r r e l a t i o n  was  i n c r e a s e d  t o  . 4 7 7 .  A b o u t  23% o f
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T a b l e  17

o f  KAI S u b s c a l e s and D em oaraD h ic V a r i a b l e s  on t h e LEAD-S
E f f e c t i v e n e s s .  S c o r e  (N <=. 57L

V a r i a b l e E E2 E. l e v e l &£.

Y e a r s  i n  CNA 
P o s i t i o n . 3 9 1  .153 9 . 7 1 8 * 54

Number o f  
Beds . 4 7 7  .227 7 . 7 9 1 * * 53

* £  < . 0 0 3  * * £  < . 0 0 1

t h e  v a r i a n c e  i n  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  was a c c o u n t e d  f o r  b y  

t h e s e  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s .

C r e a t i v e  S t v l e  and  Demog r a p h i c  V a r i a b l e s  

The s u b s i d i a r y  r e s e a r c h  q u e s t i o n s  a d d r e s s e d  t h e  

r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  s e l e c t e d  p e r s o n a l ,  p r o f e s s i o n a l ,  

an d  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) and  t h e i r  c r e a t i v e  s t y l e .  T h e s e  

q u e s t i o n s  w e r e  a n s w e r e d  by  f i r s t  d i v i d i n g  t h e  CNAs i n t o  

A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s .  When a  s c o r e  o f  96 on  t h e  KAI was  

u s e d  a s  t h e  c r i t e r i o n  s e p a r a t i n g  A d a p t o r s  an d  I n n o v a t o r s ,  

t h e  d i v i s i o n  showed t h a t  o n l y  10 o f  t h e  57 CNAs w e r e  

A d a p t o r s .  The  mean KAI s c o r e  o f  t h e  A d a p t o r s  was 9 0 . 4  w i t h  

a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  3 . 1 0 .  The 47 I n n o v a t o r s  had  a mean 

s c o r e  o f  1 1 2 . 9  w i t h  a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  9 . 9 9 .
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M e a n i n g f u l  d e s c r i p t i v e  c o m p a r i s o n s  b e t w e e n  A d a p t o r s  and  

I n n o v a t o r s  w e r e  n o t  p o s s i b l e  b e c a u s e  o f  t h e  s m a l l  num ber  o f  

CNAs who w e r e  A d a p t o r s .

C h i - s q u a r e  a n a l y s e s  w e r e  u s e d  t o  e x p l o r e  d i f f e r e n c e s  

b e t w e e n  A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s  on t h e  d e m o g r a p h i c  

v a r i a b l e s .  None o f  t h e s e  c h i - s q u a r e  a n a l y s e s  w e r e  

s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  (p. > .0 5 )  ( s e e  A p p e n d i x  F ,  T a b l e s  

1 - 7 )  .
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CHAPTER V 

DISCUSSION 

I n t r o d u c t i o n

I n  C a l i f o r n i a ,  a s  i n  m o s t  o f  t h e  U n i t e d  S t a t e s ,  t h e  

s h o r t a g e  o f  r e g i s t e r e d  n u r s e s  (RNs) i s  now a t  a  c r i t i c a l  

l e v e l .  The p r e s e n t  c r i s i s  c a n n o t  b e  s o l v e d  by  a p p l y i n g  t h e  

same m e a s u r e s  u s e d  t o  c o u n t e r  p r e v i o u s  RN s h o r t a g e s .

S w e e p in g  i n n o v a t i o n  i s  n e e d e d  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  and 

d e l i v e r y  o f  n u r s i n g  c a r e  i n  h o s p i t a l s  ( B u e r h a u s ,  1 9 8 7 ) .  A 

new m o d e l  o f  n u r s i n g  i s  n e e d e d  and h o s p i t a l  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) m u s t  p r o v i d e  l e a d e r s h i p  i n  d e v e l o p i n g  

t h e  new m o d e l .

T he  p u r p o s e  o f  t h i s  s t u d y  was t o  i d e n t i f y  t h e  c r e a t i v e  

s t y l e  o f  CNAs, i n v e s t i g a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  

s t y l e  and  l e a d e r  b e h a v i o r  i n  CNAs, an d  d e s c r i b e  t h e  

r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  an d  s e l e c t e d  p e r s o n a l ,  

p r o f e s s i o n a l ,  and  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  CNAs.

The s a m p l e  c o n s i s t e d  o f  t h e  66 CNAs i n  t h e  a c u t e  c a r e  

h o s p i t a l  a c c r e d i t e d  by  t h e  J o i n t  C o m m i s s i o n  on  A c c r e d i t a t i o n  

o f  H e a l t h c a r e  O r g a n i z a t i o n s  i n  t h e  f i v e  c o u n t y  San  F r a n c i s c o  

Bay a r e a .  The  r e s p o n s e  t o  t h i s  m a i l e d  s u r v e y  was  86%.
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C r e a t i v e  s t y l e  was m e a s u r e d  u s i n g  t h e  K i r t o n  

A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y .  L e a d e r  b e h a v i o r  was 

m e a s u r e d  u s i n g  t h e  L e a d e r  E f f e c t i v e n e s s  an d  A d a p t a b i l i t y  

D e s c r i p t i o n ,  S e l f .  A o n e  p a g e  r e s e a r c h e r - d e v e l o p e d  

q u e s t i o n n a i r e  was u s e d  t o  c o l l e c t  t h e  d e m o g r a p h i c  d a t a .  The 

d a t a  w e r e  a n a l y z e d  u s i n g  t h e  SPSS c o m p u t e r  p r o g r a m .

The 57 r e s p o n d i n g  CNAs w e r e  e x p e r i e n c e d  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  w i t h  a b o u t  two t h i r d s  o f  t h e i r  n u m b e r  h a v i n g  

m o re  t h a n  10 y e a r s  o f  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n  e x p e r i e n c e .

O v e r  50% o f  t h e  CNAs w e r e  i n  t h e i r  p r e s e n t  p o s i t i o n  l e s s  

t h a n  3 y e a r s ,  i n d i c a t i n g  t h a t  t h e r e  may b e  f r e q u e n t  t u r n o v e r  

i n  t h e  CNA p o s i t i o n .  S i x t y - f o u r  p e r c e n t  o f  t h e  g r o u p  

p o s s e s s e d  M a s t e r  o f  S c i e n c e  d e g r e e s ,  h o w e v e r ,  o n l y  two w e r e  

d o c t o r a l l y  p r e p a r e d .  O n ly  19% o f  t h e  CNAs w e r e  c e r t i f i e d  by  

t h e  A m e r i c a n  N u r s e s  A s s o c i a t i o n  i n  N u r s i n g  A d m i n i s t r a t i o n .  

A l m o s t  a l l  (93%) o f  t h e  n u r s i n g  d e p a r t m e n t s  w e r e  

d e c e n t r a l i z e d .  M o s t  o f  t h e  CNAs w e r e  e m p lo y e d  i n  p r i v a t e -  

n o n p r o f i t  h o s p i t a l s  and  h o s p i t a l s  t e n d e d  t o  b e  s m a l l ,  o n l y  

15% w e r e  o v e r  400 b e d s  i n  s i z e .  O n ly  3 o f  t h e  57 CNAs w e r e  

m a l e s ,  t h e  r e m a i n d e r  w e r e  f e m a l e s .

C o n c l u s i o n s  and D i s c u s s i o n  

E s s s a x c h  Question 1

What i s  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  u s e d  by  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) t o  s o l v e  p r o b l e m s ?  S c o r e s  on  t h e  

K i r t o n  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y  (KAI) showed  t h a t
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t h i s  g r o u p  o f  CNAs u s e d  a n  i n n o v a t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  s t y l e .  

T h e i r  mean KAI s c o r e  was 10 9; t h r e e  f o u r t h s  o f  a  s t a n d a r d  

d e v i a t i o n  a b o v e  t h e  t h e o r e t i c a l  mean o f  t h e  K AI .  C l e a r l y ,  

t h e y  h a v e  t h e  p o t e n t i a l  t o  d e v e l o p  new and d i f f e r e n t  m o d e l s  

o f  n u r s i n g  w h i c h  w i l l  make t h e  p r o f e s s i o n  a t t r a c t i v e  t o  

i n d i v i d u a l s  c o n s i d e r i n g  n u r s i n g  a s  a  c a r e e r  o p t i o n  and 

s a t i s f y i n g  t o  n u r s e s  a l r e a d y  i n  t h e  p r o f e s s i o n .  The CNAs 

h a v e  t h e  a b i l i t y  t o  s o l v e  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e  c r i s i s ,  n o t  

b y  d o i n g  t h e  same t h i n g s  more  e f f i c i e n t l y ,  b u t  by  d o i n g  more  

e f f e c t i v e  t h i n g s .

On t h e  t o t a l  K i r t o n  A d a p t a t i o n  I n v e n t o r y  (KAt) and  on 

e a c h  o f  t h e  t h r e e  KAI s u b s c a l e s ,  t h e  CNAs s c o r e d  

s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  t h a n  t h e  n o r m a t i v e  g r o u p .  T h i s  

d i f f e r e n c e  c a n n o t  b e  t h e  r e s u l t  o f  t h e  h i g h  e d u c a t i o n  l e v e l  

o f  t h e  CNAs b e c a u s e  t h e r e  i s  no  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p  

b e t w e e n  t h e  KAI and  e d u c a t i o n a l  l e v e l .  T h e r e  i s  a  s m a l l  

s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s e x  and  KAI 

s c o r e ;  f e m a l e s  h a v e  s l i g h t l y  l o w e r  s c o r e s  t h a n  m a l e s  

( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .  A l l  b u t  3 o f  t h e  57 CNAs i n  t h i s  s t u d y  w e r e  

f e m a l e s  b u t  t h e  CNAs* s c o r e s  w e r e  s t i l l  s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  

t h a n  t h e  s c o r e s  o f  t h e  n o r m a t i v e  g r o u p .

I n  t h e  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  T h e o r y  o f  c r e a t i v e  s t y l e ,  

K i r t o n  (1987)  p o s t u l a t e s  t h a t  i n d i v i d u a l s  i n  c o n s e r v a t i v e  

o r g a n i z a t i o n s  g e n e r a l l y  u s e  a n  a d a p t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  

s t y l e .  I t  i s  s u r p r i s i n g  t h a t  CNAs i n  t h e  c o n s e r v a t i v e  

h e a l t h  c a r e  i n d u s t r y  w e r e  I n n o v a t o r s .  I n n o v a t o r s  do  n o t
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c o n f o r m  and t h e y  a r e  n o t  o v e r l y  c o n c e r n e d  w i t h  e f f i c i e n c y —  

a t t r i b u t e s  n o t  u s u a l l y  a s s o c i a t e d  w i t h  s u c c e s s  i n  a  

c o n s e r v a t i v e  b u r e a u c r a c y .

R e s e a r c h  show s  t h a t  m a n a g e r s  who go  o u t s i d e  o f  t h e i r  

a r e a s  t o  s o l v e  p r o b l e m s  g e n e r a l l y  u s e  a n  i n n o v a t i v e  p r o b l e m  

s o l v i n g  s t y l e  ( G r y s k i e w i c z ,  1 9 8 2 ;  K i r t o n ,  1 9 8 7 ;  T hom son ,  

1 9 8 0 ) .  CNAs go  o u t s i d e  o f  t h e i r  d e p a r t m e n t s  t o  s o l v e  

p r o b l e m s  and  t o  a c h i e v e  g o a l s ;  t h e y  i n t e r a c t  w i t h  

p h y s i c i a n s ,  w i t h  o t h e r  p r o f e s s i o n a l s  and  n o n p r o f e s s i o n a l s  i n  

t h e  h o s p i t a l ,  and  w i t h  g r o u p s  o u t s i d e  o f  t h e  h o s p i t a l  on an  

a l m o s t  d a i l y  b a s i s .  T h e s e  i n t e r a c t i o n s  may f o s t e r  

i n n o v a t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  i n  t h e  CNAs d e s p i t e  t h e  

c o n s e r v a t i v e  n a t u r e  o f  t h e i r  o r g a n i z a t i o n s .

The  CNAs a r e  a t  t h e  t o p  i n  a  v i r t u a l l y  a l l - f e m a l e  

p r o f e s s i o n ,  y e t  t h e i r  a d m i n i s t r a t i v e  p e e r s  i n  t h e  h o s p i t a l  

( i . e . ,  c h i e f  e x e c u t i v e  o f f i c e r  o f  t h e  h o s p i t a l ,  c h i e f  o f  t h e  

m e d i c a l  s t a f f ,  c h i e f  o f  t h e  l a b o r a t o r y ,  s u p p l y ,  e t c . )  a r e  

a l m o s t  a l l  men .  T h e s e  CNAs h a v e  l e a r n e d  t o  f u n c t i o n  and 

h o l d  t h e i r  own i n  n e g o t i a t i o n s  w i t h  men .  I t  i s  no  w onder  

t h a t  t h e y  a r e  h i g h l y  i n n o v a t i v e — t h e y  a r e  a d m i n i s t r a t o r s  and  

t h e y  a r e  a d m i n i s t r a t o r s  i n  a  m a n ' s  w o r l d .  I t  w o u ld  be  

i n t e r e s t i n g  t o  s e e  i f  t h e i r  m a le  p e e r s  a r e  m ore  o r  l e s s  

i n n o v a t i v e  t h a n  t h e  CNAs. The A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  T h e o r y  

w o u ld  p r o b a b l y  p r e d i c t  t h a t  t h e  m a l e  e x e c u t i v e s  a r e  l e s s  

i n n o v a t i v e  t h a n  t h e  CNAs.
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The p o s s i b i l i t y  t h a t  CNAs a r e  i n d e e d  A d a p t o r s  b u t  

a n s w e r e d  t h e  g u e s t i o n s  i n  a  way t h a t  made th e m  l o o k  l i k e  

I n n o v a t o r s  c a n n o t  b e  r u l e d  o u t  a s  a n  e x p l a n a t i o n  f o r  t h e  

r e s e a r c h  f i n d i n g s .  T h e r e  a r e  many a r t i c l e s  i n  t h e  n u r s i n g  

l i t e r a t u r e  s t r e s s i n g  t h e  n e e d  f o r  CNAs t o  b e  i n n o v a t i v e .  

P e r h a p s  t h e s e  a r t i c l e s  c r e a t e d  a  r e s p o n s e  b i a s  f o r  t h e  CNAs 

t o  a n s w e r  t h e  q u e s t i o n s  a s  i f  t h e y  u s e  a n  i n n o v a t i v e  r a t h e r  

t h a n  an  a d a p t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  s t y l e .  One o f  t h e  

l i m i t a t i o n s  o f  t h i s  r e s e a r c h  was t h e  a s s u m p t i o n  t h a t  CNAs 

a n s w e r e d  t h e  q u e s t i o n s  t r u t h f u l l y .

R e s e a r c h  Q u e s t i o n  2

What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  l e a d e r  b e h a v i o r  and 

c r e a t i v e  s t y l e  o f  t h e  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs)?

The  m a j o r i t y  o f  t h e  CNAs i n  t h e  s t u d y  u s e d  S e l l i n g  ( S t y l e  2) 

a s  t h e i r  D o m i n a n t  L e a d e r s h i p  S t y l e  an d  P a r t i c i p a t i o n  ( S t y l e

3) a s  t h e i r  F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h i p  S t y l e .  F o r  t h e  

s u b g r o u p s  o f  A d a p t o r s  a n d  I n n o v a t o r s ,  t h e  same p a t t e r n  was 

s e e n .  The  d a t a  a n a l y s i s  showed t h a t  t h e r e  w e r e  no  

s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  l e a d e r s h i p  

s t y l e s  o f  t h e  A d a p t o r s  an d  t h e  I n n o v a t o r s .

S e l l i n g  i s  c h a r a c t e r i z e d  by  a b o v e - a v e r a g e  a m o u n t s  o f  

b o t h  t a s k  and  r e l a t i o n s h i p  b e h a v i o r .  The  l e a d e r  i s  

c o n c e r n e d  w i t h  g e t t i n g  t h e  t a s k  d o n e  b u t  n o t  a t  t h e  e x p e n s e  

o f  t h e  i n d i v i d u a l s  i n  t h e  g r o u p .  C o n c u r r e n t l y ,  t h e  l e a d e r  

o u t l i n e s  t a s k s  and  t a k e s  a n  i n t e r e s t  i n  e v e r y o n e ,  a c c e p t i n g
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f o l l o w e r s '  i n d i v i d u a l i t y ,  p e r s o n a l  n e e d s ,  and  i d e a s .  

P a r t i c i p a t i o n  e m p h a s i z e s  a  h i g h  r e l a t i o n s h i p  b u t  low  t a s k  

l e a d e r  b e h a v i o r  p a t t e r n .

T he  s t y l e  p r o f i l e  S e l l i n g / P a r t i c i p a t i o n  ( 2 / 3 )  i s  t h e  

m o s t  f r e q u e n t l y  i d e n t i f i e d  D o m i n a n t  an d  F i r s t  A l t e r n a t e  

L e a d e r s h i p  S t y l e  c o m b i n a t i o n  f o u n d  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s  and  

o t h e r  c o u n t r i e s  w i t h  a  h i g h  l e v e l  o f  e d u c a t i o n .  S t y l e s  2 

and  3 a r e  c o n s i d e r e d  " s a f e "  s t y l e s ;  n e i t h e r  o f  t h e s e  

r e s p o n s e  c h o i c e s  on  t h e  12 LEAD-S s i t u a t i o n s  a r e  e v e r  t h a t  

f a r  f r o m  t h e  o p t i m a l  i n t e r v e n t i o n .  P e o p l e  who p l a c e  t h e  

m a j o r i t y  o f  t h e i r  r e s p o n s e s  i n  S t y l e s  2 and  3 d o  w e l l  

w o r k i n g  w i t h  p e o p l e  o f  a v e r a g e  l e v e l s  o f  m a t u r i t y  b u t  f i n d  

i t  d i f f i c u l t  t o  h a n d l e  d i s c i p l i n e  p r o b l e m s  and  i m m a t u r e  work 

g r o u p s  and  t o  d e l e g a t e  t o  c o m p e t e n t  p e o p l e  t o  m a x i m i z e  t h e i r  

d e v e l o p m e n t  ( H e r s e y ,  1 9 8 1 ) .

L e a d e r s h i p  p a t t e r n s  e m p h a s i z i n g  h i g h  t a s k  and  h i g h  

r e l a t i o n s h i p  b e h a v i o r  a r e  a  common f i n d i n g  i n  CNAs. Top 

i e y e l  n u r s i n g  e d u c a t i o n  a d m i n i s t r a t o r s  ( L e n z ,  1982)  and  

n u r s i n g  s e r v i c e  a d m i n i s t r a t o r s  ( M c C a r t y ,  1986)  had  h i g h  

s c o r e s  on  b o t h  t h e  I n i t i a t i n g  S t r u c t u r e  and  C o n s i d e r a t i o n  

s u b s c a l e s  o f  t h e  L e a d e r  B e h a v i o r  D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n n a i r e .  

The I n i t i a t i o n  o f  S t r u c t u r e  s u b s c a l e  i s  s i m i l a r  t o  H e r s e y  

and  B l a n c h a r d ' s  (1977)  T ask  B e h a v i o r  c o n c e p t  and  t h e  

C o n s i d e r a t i o n  s u b s c a l e  t o  t h e  R e l a t i o n s h i p  p a t t e r n  o f  

b e h a v i o r .
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T h e r e  i s  a  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  D o m in a n t  L e a d e r s h i p  

S t y l e  o f  t h e  CNAs i n  t h i s  s t u d y  and  t h e  D o m in a n t  L e a d e r s h i p  

S t y l e  o f  a  g r o u p  o f  f e m a l e  h o s p i t a l  m a n a g e r s  i n  a  

s o u t h w e s t e r n  t e a c h i n g  h o s p i t a l .  The  D o m in a n t  L e a d e r s h i p  

S t y l e  o f  t h e  f e m a l e  m a n a g e r s  was  P a r t i c i p a t i o n  ( M a lo n e ,

1 9 8 4 ) .  An o b v i o u s  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  CNAs and t h e  f e m a l e  

m a n a g e r s  i s  t h a t  n u r s i n g  m u s t  b e  c o n c e r n e d  w i t h  t a s k  

a c h i e v e m e n t .  F o r  n u r s i n g ,  t a s k  a c h i e v e m e n t  i s  q u a l i t y  

p a t i e n t  c a r e  t h a t  c a n n o t  b e  n e g l e c t e d ;  u l t i m a t e l y ,  i t  i s  

t h e  r e a s o n  f o r  n u r s i n g ' s  e x i s t e n c e .  The F i r s t  A l t e r n a t e  

L e a d e r s h i p  S t y l e  u s e d  by  t h e  CNAs was  P a r t i c i p a t i o n ,  

i n d i c a t i n g  some s i m i l a r i t y  b e t w e e n  t h e  CNAs and  o t h e r  f e m a l e  

h o s p i t a l  m a n a g e r s .

The m a j o r i t y  o f  t h e  CNAs w e r e  I n n o v a t o r s .  I n n o v a t o r s  

a r e  d e f i n e d  a s  i n s e n s i t i v e  t o  p e o p l e  and  t h r e a t e n i n g  t o  

g r o u p  c o h e s i o n  and c o o p e r a t i o n  ( K i r t o n ,  1 9 8 2 ) .  From H e r s e y  

and  B l a n c h a r d ' s  m o d e l  L e a d e r s h i p  S t y l e  1 ,  T e l l i n g ,  o r  

S t y l e  4 ,  D e l e g a t i n g ,  w ou ld  b e  e x p e c t e d  o f  t h e  I n n o v a t o r .

B o th  o f  t h e s e  s t y l e s  a r e  low  i n  r e l a t i o n s h i p  b e h a v i o r s .  I n  

S t y l e  1 t h e  l e a d e r  i s  c o n c e r n e d  m o re  a b o u t  t h e  t a s k  a t  hand  

t h a n  a b o u t  t h e  p e r s o n a l  f e e l i n g s  and  s a t i s f a c t i o n s  o f  

f o l l o w e r s .  I n  S t y l e  4 t h e  l e a d e r  a l l o w s  f o l l o w e r s  t o  d i r e c t  

t h e i r  own a c t i v i t i e s  and  d o e s  n o t  s p e n d  much t i m e  i n  

d e v e l o p i n g  p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  t h e m .
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Y e t ,  n e i t h e r  T e l l i n g  n o r  D e l e g a t i n g  w e r e  t h e  D o m in a n t  

L e a d e r s h i p  S t y l e  o f  a n y  o f  t h e  CNAs. P e r h a p s  t h e  c o n c e r n  

and s e n s i t i v i t y  t h a t  n u r s e s  h a v e  f o r  p e o p l e  o v e r r i d e s  t h a t  

p a r t  o f  t h e  i n n o v a t i v e  b e h a v i o r  p a t t e r n  t h a t  makes  m o s t  

I n n o v a t o r s  i n s e n s i t i v e  t o  o t h e r s .  As K i r t o n  (1987)  n o t e s ,  

t o  b e  r e c o g n i z e d  a s  e i t h e r  a n  A d a p t o r  o r  I n n o v a t o r ,  i t  i s  

n o t  n e c e s s a r y  t o  e x h i b i t  e v e r y  o n e  o f  t h e  p e r s o n a l i t y  

c h a r a c t e r i s t i c s  i d e n t i f i e d  w i t h  t h e  p a r t i c u l a r  s t y l e .  

F u r t h e r ,  d e l e g a t i o n  i s  n o t  a  common m a n a g e m e n t  b e h a v i o r  s e e n  

i n  n u r s e s .  The t y p i c a l  n u r s e  i s  n o t  u s u a l l y  p r e p a r e d  by  

p r o f e s s i o n a l  e d u c a t i o n  n o r  e x p e r i e n c e  t o  a c c e p t  t h e  c o n c e p t  

o f  d e l e g a t i o n .  N u r s i n g  e d u c a t i o n  h a s  c o n d i t i o n e d  n u r s e s  t o  

a c h i e v e  t h r o u g h  d o i n g  r a t h e r  t h a n  t h r o u g h  d i r e c t i n g  t h e  

a c h i e v e m e n t  o f  o t h e r s  (M urphy ,  1 9 8 4 ) .

The CNAs i n  t h i s  s t u d y  w e r e  e f f e c t i v e  l e a d e r s .  T h e i r  

E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  on t h e  LEAD-S was 6 5 ,  e q u i v a l e n t  t o  t h e  

7 6 t h  p e r c e n t i l e  ( G r e e n e ,  1 9 8 0 ) .  The mean E f f e c t i v e n e s s  

s c o r e  o f  t h e  f e m a l e  h o s p i t a l  m a n a g e r s  i n  M a l o n e ' s  (1984)  

s t u d y  was 5 1 ,  e q u i v a l e n t  t o  t h e  52nd p e r c e n t i l e .  The CNAs 

w e r e  m ore  e f f e c t i v e  l e a d e r s  t h a n  b o t h  t h e  s t a n d a r d i z a t i o n  

s a m p l e  and  t h e  f e m a l e  h o s p i t a l  m a n a g e r s .

An a n a l y s i s  o f  v a r i a n c e  showed t h a t  t h e r e  w e r e  no  

s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  A d a p t o r s  and 

I n n o v a t o r s  on t h e  E f f e c t i v e n e s s  m e a s u r e .  C o r r e l a t i o n s  

b e t w e e n  E f f e c t i v e n e s s  and  t o t a l  KAI t e s t  s c o r e s  and  b e t w e e n  

E f f e c t i v e n e s s  an d  e a c h  o f  t h e  t h r e e  s u b s c a l e s  o f  t h e  KAI
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w e r e  n o t  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t .  The c o n c l u s i o n  f r o m  

t h e s e  d a t a  a n a l y s e s  i s  t h a t  c r e a t i v e  s t y l e  and  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s  a s  m e a s u r e d  b y  t h e  KAI an d  LEAD-S a r e  n o t  

r e l a t e d .  T h i s  d i f f i c u l t - t o - a c c e p t  c o n c l u s i o n  n e e d s  

e x p l o r a t i o n  and  e x p l a n a t i o n .

One r e a s o n  f o r  t h e  n o n s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  c o u l d  b e  

t h a t  a  h i g h  c r e a t i v e  l e v e l  i s  r e l a t e d  t o  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s  b u t  a  p a r t i c u l a r  c r e a t i v e  s t y l e  i s  n o t  r e l a t e d  

t o  e f f e c t i v e n e s s .  I t  i s  v e r y  c l e a r  t h a t  when n u r s e  l e a d e r s  

s a y  t h a t  c r e a t i v i t y  i s  n e e d e d  i n  n u r s i n g  and  i n  n u r s i n g  

a d m i n i s t r a t i o n ,  t h e y  a r e  s a y i n g  t h a t  a  h i g h  l e v e l  o f  

c r e a t i v i t y  i s  n e e d e d  ( H u c k a b a y ,  1 9 8 2 ;  K u h n ,  1 9 8 6 ;  L e B r e t o n ,  

1 9 8 2 ;  M a r r i n e r ,  1 9 7 7 ;  P u s e t ,  1 9 8 5 ;  S im p S o n ,  1 9 8 7 ) .  I t  i s  

e q u a l l y  c l e a r  t h a t  t h e  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  m o d e l  d e s c r i b e s  

c r e a t i v e  s t y l e ,  n o t  l e v e l .  K i r t o n  e m p h a s i z e s  r e p e a t e d l y  t h a t  

c r e a t i v e  l e v e l  and  c r e a t i v e  s t y l e  a r e  d i s t i n c t  c o n c e p t s  and  

t h a t  A d a p t o r s  a n d  I n n o v a t o r s  a r e  b o t h  e q u a l l y  ( l e v e l )  

c r e a t i v e  b u t  i n  d i f f e r e n t  w ays  ( m a n n e r ,  s t y l e ) .

C r e a t i v e  s t y l e  i s  f o rm e d  i n  e a r l y  c h i l d h o o d ,  d e e p -  

s e a t e d ,  and  l a r g e l y  i m p e r v i o u s  t o  c h a n g e  ( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .

The KAI t a p s  t h i s  p r e f e r r e d  b e h a v i o r a l  s t y l e  r a t h e r  t h a n  

d a y - t o - d a y  m a n i f e s t  b e h a v i o r .  C r e a t i v e  s t y l e  and  c r e a t i v e  

l e v e l  a r e  n o t  r e l a t e d ;  t h e r e  i s  n o  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  

r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  KAI and  t e s t s  t h a t  m e a s u r e  l e v e l  o f  

c r e a t i v i t y  ( K i r t o n ,  1 9 8 7 ,  p .  9 4 ) .  The c o n c l u s i o n  s t a n d s
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t h a t  c r e a t i v e  s t y l e  a n d  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  a r e  n o t  r e l a t e d  

i n  t h e  CNAs i n  t h i s  s t u d y .  W h e t h e r  l e v e l  o f  c r e a t i v i t y  and  

l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  a r e  r e l a t e d  was  n o t  s t u d i e d  i n  t h i s  

r e s e a r c h .

The n o t i o n  t h a t  c r e a t i v i t y ,  w h e t h e r  s t y l e  o r  l e v e l ,  i s  

n o t  r e l a t e d  t o  t h e  d a y - t o - d a y  work e f f e c t i v e n e s s  o f  CNAs i s  

s u p p o r t e d  b y  s e v e r a l  s u r v e y  s t u d i e s .  When h o s p i t a l  c h i e f  

e x e c u t i v e  o f f i c e r s  (CEOs) and  d i r e c t o r s  o f  n u r s e s  (DONs) 

w e r e  a s k e d  t o  l i s t  w h a t  m a kes  an  e f f e c t i v e  DON, n e i t h e r  

i n c l u d e d  i n n o v a t i v e  b e h a v i o r  a s  c r i t e r i a  ( F r e u n d ,  1 9 8 7 ) .

Head n u r s e s  who l i s t e d  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  i d e a l  l e a d e r  

d i d  n o t  h a v e  c r e a t i v i t y  and  i n n o v a t i o n  on t h e i r  l i s t  

( H a r r i s ,  1 9 8 6 ) .  When s t a f f  n u r s e s  i d e n t i f i e d  t h e  

c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  c h i e f  n u r s e s  i n  t h e  M a g n e t  h o s p i t a l s ,  

n e i t h e r  i n n o v a t i o n  n o r  c r e a t i v i t y  w e r e  d e f i n i n g  

c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  CNAs ( A m e r i c a n  Academy o f  N u r s i n g ,

1 9 8 3 ) .

T h e r e  i s  e v i d e n c e  t o  s u g g e s t  t h a t  n o t  o n l y  i s  

c r e a t i v i t y  n o t  u s e d  i n  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n ,  b u t  i t  i s  n o t  

u s e d  i n  n u r s i n g .  I n  s t a f f  n u r s e s  c r e a t i v e  l e v e l  was 

u n r e l a t e d  t o  d e c i s i o n  m a k in g  an d  p r o b l e m  s o l v i n g  i n  

s i m u l a t e d  p a t i e n t  c a r e  s i t u a t i o n s  ( H a r t ,  1 9 8 1 ) .  As s t u d e n t  

n u r s e s  p r o g r e s s  t h r o u g h  d i p l o m a  ( E i s e n m a n ,  1 9 7 0 ) ,  

b a c c a l a u r e a t e  (T h o m as ,  1 9 7 9 ) ,  R e g i s t e r e d  N u r s e / B a c h e l o r  

o f  S c i e n c e  i n  N u r s i n g  ( S u l l i v a n ,  1987)  p r o g r a m s  t h e i r  l e v e l  

o f  c r e a t i v i t y  d e c r e a s e d  . R ev iew  o f  t h e  r e s e a r c h  l i t e r a t u r e
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on c r e a t i v i t y  i n  n u r s i n g  e d u c a t i o n  p r o g r a m s  c l e a r l y  

i n d i c a t e s  t h a t  c r e a t i v e  b e h a v i o r  i s  n o t  d e s i r e d  n o r  

e n c o u r a g e d  i n  s t u d e n t  n u r s e s  ( J o n e s , 1 9 8 3 ) .

I f  c r e a t i v e  s t y l e  d o e s  n o t  c o n t r i b u t e  t o  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s  o f  CNAs, w h a t  f a c t o r s  c a n  b e  u s e d  t o  p r e d i c t  

e f f e c t i v e n e s s ?  The  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  showed t h a t  

o n l y  two v a r i a b l e s  w e r e  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  p r e d i c t o r s  

o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  T h e s e  v a r i a b l e s  w e r e  (a)  y e a r s  o f  

e x p e r i e n c e  i n  t h e  c u r r e n t  CNA p o s i t i o n  and  (b)  number  o f  

b e d s  i n  t h e  h o s p i t a l  e m p l o y i n g  t h e  CNAs. KAI s u b s c a l e  

s c o r e s ,  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  i n  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n ,  

h i g h e s t  a c a d e m i c  d e g r e e  e a r n e d ,  c e r t i f i c a t i o n  i n  n u r s i n g  

a d m i n i s t r a t i o n ,  s t r u c t u r e  o f  t h e  n u r s i n g  d e p a r t m e n t ,  and 

o w n e r s h i p  o f  t h e  CNAs'  e m p l o y i n g  h o s p i t a l  w e r e  n o t  

s i g n i f i c a n t  p r e d i c t o r s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .

The  r e s u l t s  o f  t h e  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  a r e  

c o n s i s t e n t  w i t h  o t h e r  r e s e a r c h  r e s u l t s .  R e y n o l d s  a l s o  fo u n d  

t h a t  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  i n  t h e  c u r r e n t  CNA p o s i t i o n  was 

s i g n i f i c a n t l y  r e l a t e d  t o  p e r c e i v e d  e a s e  o f  d e a l i n g  w i t h  

a d m i n i s t r a t i v e  p r o b l e m s  and  t h a t  e d u c a t i o n  and  y e a r s  o f  

e x p e r i e n c e  i n  n u r s i n g  w e re  n o t  r e l a t e d  t o  p e r c e i v e d  e a s e  o f  

d e a l i n g  w i t h  a d m i n i s t r a t i v e  p r o b l e m s  ( c i t e d  i n  " C o n s i d e r  

t h i s , "  1985)  .

I t  i s  n o t  s u r p r i s i n g  t h a t  y e a r s  i n  t h e  c u r r e n t  CNA 

p o s i t i o n  p r e d i c t e d  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  CNAs who h a v e  b e e n
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i n  t h e i r  p o s i t i o n  a  number  o f  y e a r s  h a v e  e n c o u n t e r e d  many 

p r o b l e m s .  They  know how t o  r e s p o n d  when t h e  p r o b l e m s  

r e - o c c u r  o r  when s i m i l a r  p r o b l e m s  o c c u r .  They  a r e  a l s o  

f a m i l i a r  w i t h  o t h e r  e x e c u t i v e s  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  and  how 

t h e  e x e c u t i v e s  t h i n k  on c e r t a i n  i s s u e s .  E x p e r i e n c e d  CNAs 

c a n  t a i l o r  t h e i r  i d e a s  and r e s p o n s e s  t o  m a x im i z e  s u c c e s s  f o r  

t h e i r  d e p a r t m e n t s .  Of c o u r s e  t h i s  e x p l a n a t i o n  a l s o  s u p p o r t s  

t h e  n o t i o n  t h a t  CNAs a r e  r e a l l y  A d a p t o r s  who f i t  w e l l  i n t o  

t h e  s y s t e m  r a t h e r  t h a n  I n n o v a t o r s  a s  t h e i r  KAI s c o r e s  

i n d  i c a t e d .

The f i n d i n g  t h a t  b e d  s i z e  was  a p r e d i c t o r  o f  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s  i s  c o n s i s t e n t  w i t h  t h e  S i t u a t i o n a l  L e a d e r s h i p  

M o d e l .  CNAs i n  l a r g e r  h o s p i t a l s  a r e  c o n f r o n t e d  w i t h  m ore  

t a s k s ,  more  p e o p l e ,  and  more  s i t u a t i o n s  t h a n  CNAs i n  s m a l l e r  

h o s p i t a l s  and  n e e d  t o  b e  m ore  e f f e c t i v e .

I n  c o n t r a s t  t o  t h e  p r e s e n t  f i n d i n g ,  when t h e  I n i t i a t i n g  

S t r u c t u r e  and C o n s i d e r a t i o n  s u b s c a l e s  o f  t h e  L e a d e r  B e h a v i o r  

D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n n a i r e  (LBDQ) w e r e  u s e d  t o  m e a s u r e  

l e a d e r  b e h a v i o r  i n  CNAs, b e d  s i z e  was  n o t  s i g n i f i c a n t l y  

r e l a t e d  t o  e i t h e r  l e a d e r  b e h a v i o r  m e a s u r e  ( M c C a r t y ,  1 9 8 6 ) .  

O n ly  CNAs i n  h o s p i t a l s  w i t h  300 o r  m ore  b e d s  w e r e  u s e d  i n  

M c C a r t y ' s  s t u d y  w h i l e  i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y  bed  s i z e  was n o t  

a  c r i t e r i o n  f o r  i n c l u d i n g  CNAs i n  t h e  r e s e a r c h .  The  s i z e  o f  

t h e  h o s p i t a l s  i n  t h e  San  F r a n c i s c o  Bay a r e a  t e n d s  t o  b e  

s m a l l .  O n ly  20 o f  t h e  57 CNAs i n  t h e  s t u d y  w e r e  f ro m  

h o s p i t a l s  w i t h  o v e r  300  b e d s .
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L e v e l  o f  e d u c a t i o n  and  t h e  LEAD-S E f f e c t i v e n e s s  s c o r e  

w e r e  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  i n  h o s p i t a l  m a n a g e r s  ( M a lo n e ,

1 9 8 4 ) .  S i m i l a r  c o r r e l a t i o n s  w e r e  n o t  f o u n d  i n  t h e  p r e s e n t  

s t u d y ,  h o w e v e r ,  t h e  h o s p i t a l  m a n a g e r s  i n c l u d e d  b o t h  

n o n n u r s i n g  and  n u r s i n g  m a n a g e r s  and  t h e y  w e r e  n o t  e x e c u t i v e  

l e v e l  m a n a g e r s  a s  w e r e  t h e  CNAs. I n  s u p p o r t  o f  t h e  r e s u l t s  

o f  t h i s  r e s e a r c h ,  M c C a r t y  (1986)  f o u n d  t h a t  l e v e l  o f  

e d u c a t i o n  f o r  c h i e f  n u r s i n g  s e r v i c e  a d m i n i s t r a t o r s  was  n o t  

r e l a t e d  t o  e i t h e r  t h e  I n i t i a t i n g  S t r u c t u r e  o r  t h e  

C o n s i d e r a t i o n  s u b s c a l e s  o f  t h e  LBDQ.

H o s p i t a l  m a n a g e r s '  y e a r s  o f  a d m i n i s t r a t i v e  e x p e r i e n c e  

and  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  on t h e  LEAD-S w e r e  n e g a t i v e l y  

c o r r e l a t e d  ( M a l o n e ,  1 9 8 4 ) .  No s u c h  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  was 

fo u n d  b e t w e e n  a d m i n i s t r a t i v e  e x p e r i e n c e  and  t h e  

E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  o f  t h e  CNAs i n  t h i s  s a m p l e .  S i m i l a r l y ,  

M c C a r ty  f o u n d  t h a t  y e a r s  o f  a d m i n i s t r a t i v e  e x p e r i e n c e  was 

n o t  r e l a t e d  t o  n u r s i n g  s e r v i c e  a d m i n i s t r a t o r s '  s c o r e s  on t h e  

I n i t i a t i n g  S t r u c t u r e  and  C o n s i d e r a t i o n  s u b s c a l e s  o f  t h e  

LBDQ.

The  f i n d i n g s  t h a t  l e v e l  o f  e d u c a t i o n  and  y e a r s  o f  

e x p e r i e n c e  w e r e  n o t  c o r r e l a t e d  w i t h  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  

s u p p o r t  t h e  d e s c r i p t i o n s  o f  t h e  LEAD-S. C o r r e l a t i o n s  

b e t w e e n  LEAD-S s c o r e s  and  a g e ,  s e x ,  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e ,  

d e g r e e s ,  o r  m a n a g e m e n t  l e v e l  s h o u l d  b e  low  ( G r e e n e ,  1 9 8 0 ) .
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M o s t  o f  t h e  CNAs i n  M c C a r t y ' s  s t u d y  w e r e  n o t  c e r t i f i e d  

b y  t h e  A m e r i c a n  N u r s e s  A s s o c i a t i o n  i n  N u r s i n g  

A d m i n i s t r a t i o n .  S i m i l a r l y ,  o n l y  11 o f  t h e  57 CNAs i n  t h i s  

s t u d y  w e r e  c e r t i f i e d  i n  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n  and  

c e r t i f i c a t i o n  was  n o t  a  s i g n i f i c a n t  p r e d i c t o r  o f  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s .

S u b s i d i a r y  R e s e a r c h  Q u e s t i o n s

To a n s w e r  t h e  s e v e n  s u b s i d i a r y  r e s e a r c h  q u e s t i o n s ,  

c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) w e r e  d i v i d e d  i n t o  A d a p t o r s  

and  I n n o v a t o r s  on  t h e  b a s i s  o f  t h e i r  KAI s c o r e s  and c o m p a r e d  

on t h e  f o l l o w i n g  v a r i a b l e s :  ( a )  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  i n

n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n ,  (b)  y e a r s  i n  c u r r e n t  CNA p o s i t i o n ,

(c )  h i g h e s t  a c a d e m i c  d e g r e e  e a r n e d ,  (d)  c e r t i f i c a t i o n  by  t h e  

A m e r i c a n  N u r s e s  A s s o c i a t i o n  i n  N u r s i n g  A d m i n i s t r a t i o n ,  (e )  

o r g a n i z a t i o n  o f  t h e  n u r s i n g  d e p a r t m e n t ,  ( f )  o w n e r s h i p  o f  

e m p l o y i n g  h o s p i t a l ,  an d  (g) num ber  o f  b e d s  i n  t h e  e m p l o y i n g  

h o s p i t a l .  The c h i - s q u a r e  a n a l y s e s  w e r e  n o t  s t a t i s t i c a l l y  

s i g n i f i c a n t ;  t h e r e  w e r e  no  d i f f e r e n c e s  i n  A d a p t o r s  and  

I n n o v a t o r s  on  a n y  o f  t h e s e  c h a r a c t e r i s t i c s .

O n l y  10 o f  t h e  57 CNAs w e r e  A d a p t o r s ,  t h e  r e m a i n i n g  47 

w e r e  I n n o v a t o r s .  Many o f  t h e  r e s p o n s e  c a t e g o r i e s  on t h e  

d e m o g r a p h i c  i t e m s  w e r e  c o l l a p s e d  t o  e n h a n c e  s a l i e n t  

d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  A d a p t o r s  a n d  I n n o v a t o r s ;  h o w e v e r ,  t h e  

s m a l l  nu m b e r  o f  A d a p t o r s  a n d / o r  t h e  d i s c r e p a n c y  b e t w e e n  t h e
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n u m b e r  o f  A d a p t o r s  a n d  I n n o v a t o r s  may h a v e  c o n t r i b u t e d  t o  

t h e s e  n o n s i g n i f i c a n t  r e s u l t s .

I n  t h e  n o r m a t i v e  s a m p l e  o f  t h e  K A I ,  e d u c a t i o n  was  n o t  

r e l a t e d  t o  KAI s c o r e .  T h i s  p r e s e n t  s t u d y ,  u s i n g  a  d i f f e r e n t  

p o p u l a t i o n  g r o u p ,  a l s o  f o u n d  t h a t  e d u c a t i o n a l  l e v e l  was 

u n r e l a t e d  t o  KAI s c o r e .  K i r t o n  f o u n d  a  s m a l l  n e g a t i v e  

c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  a g e  and  KAI s c o r e  i n  h i s  n o rm  g r o u p .

None o f  t h e  s u b s i d i a r y  r e s e a r c h  q u e s t i o n s  a d d r e s s e d  a g e  

e x a c t l y ,  h o w e v e r ,  a n  i n d i r e c t  c o m p a r a b l e  m e a s u r e  i s  y e a r s  o f  

a d m i n i s t r a t i v e  e x p e r i e n c e .  T h e r e  was no  s t a t i s t i c a l l y  

s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  i n  A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s  on y e a r s  

o f  e x p e r i e n c e  i n  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n .

I m p l i c a t i o n s  and  R e c o m m e n d a t i o n s  

The r e s e a r c h  q u e s t i o n s  n e e d  t o  b e  r e p e a t e d  u s i n g  o t h e r  

s a m p l e s  o f  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) t o  v e r i f y  t h e  

r e s u l t s .  G e n e r a l i z a b i l i t y  o f  t h e  r e s u l t s  w o u ld  b e  i n c r e a s e d  

by  u s i n g  CNAs i n  o t h e r  r e g i o n s  o f  t h e  c o u n t r y ,  i n  o t h e r  

t y p e s  o f  f a c i l i t i e s ,  an d  i n  n u r s i n g  e d u c a t i o n  p r o g r a m s .

R e s e a r c h  Q u e s t i o n  1

What i s  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  o f  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs)? The r e s p o n s e s  o f  t h e  CNAs t o  t h e  

q u e s t i o n s  on  t h e  K i r t o n  A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  I n v e n t o r y  

(KAI) i n d i c a t e d  t h a t  t h e y  u s e d  a n  i n n o v a t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  

s t y l e  d e s p i t e  w o r k i n g  i n  c o n s e r v a t i v e  o r g a n i z a t i o n s .  They  

h a v e  t h e  a b i l i t y  t o  s o l v e  p r o b l e m s  b y  d o i n g  m o re  e f f e c t i v e
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t h i n g s  n o t  b y  s i m p l y  d o i n g  t h e  same t h i n g s  more  e f f i c i e n t l y .  

To v e r i f y  t h i s  f i n d i n g  a  n a t u r a l i s t i c  s t u d y  c o u l d  be  

i n i t i a t e d  i n  w h i c h  CNAs a r e  o b s e r v e d  a t  w o r k .  D s in g  a 

c h e c k l i s t  o f  b e h a v i o r s  t a k e n  d i r e c t l y  f r o m  i t e m s  on t h e  KAI 

a n d  f r o m  t h e  l i s t  o f  b e h a v i o r  c h a r a c t e r i s t i c s  ( s e e  T a b l e  1) 

t h a t  K i r t o n  f o u n d  a s s o c i a t e d  w i t h  e a c h  c r e a t i v e  s t y l e ,  t h e  

o b s e r v e r  c o u l d  r e c o r d  CNAs a c t u a l  o n - t h e - j o b  b e h a v i o r s .

T h e s e  o b s e r v a t i o n s  c o u l d  t h e n  b e  c o m p a r e d  w i t h  CNAs1 KAI 

s c o r e s .  I t  wou ld  be  n e c e s s a r y  f o r  t h e  o b s e r v e r  t o  r e c o r d  

CNAs'  b e h a v i o r  u n t i l  t h e  CNAs w e r e  a c c l i m a t e d  t o  t h e  

o b s e r v e r  ' s  p r e s e n c e  and  t h e n  a c t u a l l y  c o l l e c t  t h e  r e s e a r c h  

d a t a .  T h i s  s t u d y  wou ld  b e  s t r e n g t h e n e d  i f  t h e  o b s e r v e r  d i d  

n o t  know t h e  KAI s c o r e s  o f  t h e  CNAs p r i o r  t o  r e c o r d i n g  t h e i r  

b e h a v i o r .

A n o t h e r  a r e a  o f  i n v e s t i g a t i o n  i s  t o  i d e n t i f y  t h e  

c r e a t i v e  s t y l e  o f  n u r s e s  a s  a  w h o l e  and  t o  d e t e r m i n e  how 

c r e a t i v e  s t y l e  i s  r e l a t e d  t o  a d m i n i s t r a t i v e  l e v e l .  As 

a u m i n i s t r s t i v e  l e v e l  i n c r e a s e s  d o  s c o r e s  on t h e  KAI i n c r e a s e  

o r  d e c r e a s e ?  The KAI c o u l d  b e  g i v e n  t o  a  c r o s s  s e c t i o n  o f  

n u r s e s  f r o m  a l l  a d m i n i s t r a t i v e  l e v e l s  t o  i d e n t i f y  t h e  s t y l e  

o f  n u r s e s .  The g r o u p  c o u l d  t h e n  b e  s u b d i v i d e d  i n t o  s t a f f  

n u r s e s ,  h e a d  n u r s e s ,  s u p e r v i s o r s ,  a s s i s t a n t  c h i e f  n u r s e s ,  

and  c h i e f  n u r s e s .  The KAI s c o r e s  c o u l d  t h e n  be  c o r r e l a t e d  

w i t h  t h e i r  a d m i n i s t r a t i v e  l e v e l  t o  r e v e a l  t h e  r e l a t i o n s h i p  

b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  and a d m i n i s t r a t i v e  l e v e l .
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An a n a l y s i s  o f  v a r i a n c e  c o u l d  b e  c o m p l e t e d  on t h e  d a t a  

t o  d e t e r m i n e  i f  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  s c o r e s  o f  t h e  n u r s e s  a t  

t h e  v a r i o u s  a d m i n i s t r a t i v e  l e v e l s  a r e  s i g n i f i c a n t l y  

d i f f e r e n t .  To make t h e  ANOVA m e a n i n g f u l ,  a t  l e a s t  15 

s u b j e c t s  w o u ld  b e  n e e d e d  a t  e a c h  a d m i n i s t r a t i v e  l e v e l .  T h i s  

s t u d y  w ou ld  n o t  o n l y  i d e n t i f y  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  o f  n u r s e s  

a s  a  g r o u p  b u t  w ou ld  show w h e t h e r  a n  i n n o v a t i v e  o r  a d a p t i v e  

p r o b l e m  s o l v i n g  s t y l e  c o n t r i b u t e s  t o  upw ard  m o b i l i t y  i n  

n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n .

The  c r e a t i v e  s t y l e  o f  CNAs ' p e e r  g r o u p  i n  t h e  h o s p i t a l  

e x e c u t i v e  s t r u c t u r e  n e e d s  t o  b e  d e t e r m i n e d .  D i f f e r e n c e s  i n  

c r e a t i v e  s t y l e  h a v e  i m p o r t a n t  i m p l i c a t i o n s  f o r  p r o b l e m  

s o l v i n g  i n  g r o u p s ,  f o r  p o l i c i e s ,  f o r  c o l l a b o r a t i o n ,  f o r  

p e r c e i v e d  b e h a v i o r ,  and  f o r  o v e r a l l  o r g a n i z a t i o n a l  f i t  

( K i r t o n ,  1 9 8 7 ) .  I f  t h e  s t y l e  o f  t h e  CNAs an d  t h e  o t h e r  

members  o f  t h e  h o s p i t a l  e x e c u t i v e  g r o u p  a r e  d i f f e r e n t ,  

t r a i n i n g  s h o u l d  b e  i n i t i a t e d  t o  p r o m o t e  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  

d i f f e r e n t  s t y l e s  o f  t h i n k i n g  and  t o  d i v e r s i f y  t h e  p r o b l e m  

s o l v i n g  s t y l e s  o f  a l l  o f  t h e  a d m i n i s t r a t o r s  i n c l u d i n g  t h e  

CNAs. The C e n t e r  f o r  C r e a t i v e  L e a d e r s h i p  i n  G r e e n s b o r o ,  

N o r t h  C a r o l i n a ,  s p o n s o r s  c r e a t i v e  l e a d e r s h i p  p r o g r a m s  t o  

h e l p  m a n a g e r s / l e a d e r s  t o  d i v e r s i f y  t h e i r  s t y l e s  and  t o  

u n d e r s t a n d  t h e  b e h a v i o r a l  p a t t e r n s  an d  i m p o r t a n c e  o f  b o t h  

c r e a t i v e  s t y l e s  ( G r y s k i e w i c z , 1 9 8 2 ) .

A c o m p a r a t i v e  s t u d y  o f  t h e  KAI s c o r e s  o f  m a l e  and  

f e m a l e  CNAs w ou ld  e x t e n d  t h e  p a r a m e t e r s  o f  K i r t o n ' s
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A d a p t a t i o n - I n n o v a t i o n  t h e o r y  b y  a d d i n g  t o  t h e  r e s e a r c h  on  

s e x  d i f f e r e n c e s  i n  c r e a t i v e  s t y l e .  B e c a u s e  t h e  p r o f e s s i o n  

o f  n u r s i n g  i s  97% f e m a l e /  i t  may b e  d i f f i c u l t  t o  f i n d  

s u f f i c i e n t  n u m b e r s  o f  m a l e  CNAs t o  m a k e ' s t a t i s t i c a l l y  

m e a n i n g f u l  c o m p a r i s o n s  b e t w e e n  m a l e s  an d  f e m a l e s .  I n  t h e  

p r e s e n t  r e s e a r c h  o n l y  3 o f  t h e  57 CNAs w e r e  m a l e s .

R e s e a r c h  Q u e s t i o n  2

What i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  and 

l e a d e r  b e h a v i o r ?  C r e a t i v e  s t y l e  was  u n r e l a t e d  t o  b o t h  

l e a d e r s h i p  s t y l e  and  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  The  c h i e f  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) u s e d  a  n a r r o w  r a n g e  o f  l e a d e r s h i p  

s t y l e s .  S e l l i n g  and P a r t i c i p a t i n g  w e r e  u s e d  a l m o s t  

e x c l u s i v e l y .  A r e s p o n s e  b i a s  c o u l d  b e  o p e r a t i n g  b e c a u s e  

CNAs d i d  n o t  w a n t  t o  a d m i t  t h a t  t h e y  a r e  s o m e t i m e s  

a u t o c r a t i c  and  u s e  T e l l i n g .  A way t o  v e r i f y  t h i s  f i n d i n g  i s  

t o  g i v e  a  g r o u p  o f  CNAs t h e  L e a d e r  E f f e c t i v e n e s s  and  

A d a p t a b i l i t y  D e s c r i p t i o n ,  S e l f  (LEAD-S) a n d  t h e i r  i m m e d i a t e  

s u b o r d i n a t e s  t h e  L e a d e r  E f f e c t i v e n e s s  and  A d a p t a b i l i t y ,

O t h e r  (LEAD-O). The LEAD-0 a l l o w s  s u b o r d i n a t e s  t o  d e f i n e  

how t h e y  s e e  t h e i r  b o s s  r e s p o n d i n g  t o  t h e  same s i t u a t i o n s  a s  

a r e  on  t h e  LEAD-S. The l e a d e r s h i p  s t y l e  o f  t h e  CNAs f r o m  

t h e i r  own p e r s p e c t i v e  and  f r o m  t h a t  o f  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  

c o u l d  b e  c o m p a r e d  t o  h e l p  d e t e r m i n e  i f  a  r e s p o n s e  b i a s  was 

o p e r a t i n g .  E f f e c t i v e n e s s  s c o r e s  c o u l d  a l s o  b e  c o m p a r e d  t o  

v e r i f y  t h a t  CNAs a r e  a s  e f f e c t i v e  a s  t h e y  d e f i n e  t h e m s e l v e s .
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The i m p l i c a t i o n  t o  n u r s i n g  o f  t h e  r e s e a r c h  f i n d i n g  t h a t  

t h e r e  i s  n o  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  and  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s  c a n n o t  b e  o v e r e s t i m a t e d .  CNAs a r e  n o t  u s i n g  

t h e i r  h i g h l y  i n n o v a t i v e  p r o b l e m  s o l v i n g  s k i l l s  t o  c o n f r o n t  

t h e  o v e r w h e l m i n g  p r o b l e m s  f a c i n g  n u r s i n g .  P e r h a p s  t h i s  i s  

why t h e  n u r s i n g  p r o f e s s i o n  i s  i n  s u c h  d i s a r r a y ,  f a i l i n g  t o  

r e c r u i t  an d  r e t a i n  h i g h  q u a l i t y  n u r s e s ,  an d  s t r u g g l i n g  t o  

c o p e  w i t h  t h e  t r a n s i t i o n s  i n  t h e  h e a l t h  c a r e  s y s t e m .

I t  i s  c o n c e i v a b l e  t h a t  u p  u n t i l  now CNAs w e r e  a b l e  t o  

b e  e f f e c t i v e  l e a d e r s  w i t h o u t  t r a n s l a t i n g  t h e i r  i n n o v a t i v e  

b e h a v i o r  t o  o n - t h e - j o b  p r o b l e m  s i t u a t i o n s ,  h o w e v e r ,  t h i s  i s  

n o t  t r u e  a t  t h e  p r e s e n t  t i m e .  S u c c e s s f u l  l e a d e r s  o f  t o d a y ,  

a n d  m o s t  d e f i n i t e l y  o f  t o m o r r o w ,  rous t  c o m b i n e  t h e  t r i a d  o f  

s k i l l s  o f  c o n s t a n t  i n n o v a t i o n ,  c a r i n g  f o r  t h e  c u s t o m e r ,  and  

s t i m u l a t i n g  s t a f f  ( P e t e r s  & A u s t i n ,  1 9 8 5 ) .  V a l i d  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s  t h e o r i e s  and  a s s e s s m e n t  t o o l s  o f  t h e  f u t u r e  

s h o u l d  h a v e  a c o m p o n e n t  t h a t  a d d r e s s e s  i n n o v a t i o n / c r e a t i v i t y  

a s  w e l l  a s  r e l a t i o n s h i p  and  t a s k  b e h a v i o r .

M e c h a n i s m s  h a v e  t o  b e  d e v e l o p e d  t o  f r e e  CNAs1 

c r e a t i v i t y  i n  t h e i r  a d m i n i s t r a t i v e  p r a c t i c e .  S t i f l i n g  o f  

i n n o v a t i v e  t h i n k i n g  b e g i n s  i n  b a s i c  n u r s i n g  e d u c a t i o n  

p r o g r a m s ,  and  e f f o r t s  t o  r e l e a s e  t h e  i n h e r e n t  i n n o v a t i o n  o f  

s t u d e n t s  m u s t  b e g i n  i n  t h e s e  same p r o g r a m s .  A l l  f a c e t s  o f  

t h e  n u r s i n g  p r o f e s s i o n  w i l l  n e e d  t o  work t o g e t h e r  t o  c h a n g e  

t h e  e d u c a t i o n a l  p r o c e s s  o f  i t s  s t u d e n t s .
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S i m u l t a n e o u s l y ,  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  m u s t  l e a r n  how t o  

u s e  t h e i r  i n n o v a t i o n .  N u r s i n g  c a n n o t  a f f o r d  t o  w a i t  f o r  t h e  

n e x t  g e n e r a t i o n  o f  n u r s e s  t o  s o l v e  i t s  p r o b l e m s .  CNAs and 

n u r s i n g  m a n a g e m e n t  o r g a n i z a t i o n s  s h o u l d  s p o n s o r  c o n t i n u i n g  

e d u c a t i o n  p r o g r a m s  u s i n g  f a c u l t y  f r o m  t h e  C e n t e r  f o r  

C r e a t i v e  L e a d e r s h i p  t o  t e a c h  CNAs how t o  a p p l y  t h e i r  

i n n o v a t i v e  c r e a t i v e  s t y l e  t o  t h e i r  a d m i n i s t r a t i v e  p r a c t i c e .

CNAs m u s t  a l s o  b e g i n  t o  u s e  d e l e g a t i o n  t o  d e v e l o p  

h i g h l y  m a t u r e ,  c o m p e t e n t  s u b o r d i n a t e s .  Y e a r s  i n  c u r r e n t  CNA 

p o s i t i o n  was  t h e  p r i m a r y  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e  t h a t  p r e d i c t e d  

l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  i n  t h e  CNAs. From t h i s  f i n d i n g ,  i t  i s  

c l e a r  t h a t  e x p e r i e n c e  w i t h  a c t u a l  p r o b l e m s  e n c o u n t e r e d  by 

CNAs i s  n e c e s s a r y  f o r  e f f e c t i v e n e s s .  C l a s s e s  t o  h e l p  CNAs 

u n d e r s t a n d  t h e  i m p o r t a n c e  o f  d e l e g a t i o n  t o  t h e  g r o w t h  and 

d e v e l o p m e n t  o f  n u r s i n g  d e p a r t m e n t s  and  t o  t h e  n u r s i n g  

p r o f e s s i o n  a r e  n e e d e d .  A r e m i n d e r  o f  t h e  r e s p o n s i b i l i t i e s  

t h a t  g o  w i t h  t h i s  l e a d e r s h i p  s t y l e  s h o u l d  be  i n c l u d e d  i n  a n y  

c o n t i n u i n g  e d u c a t i o n  p r o g r a m  on d e l e g a t i o n .

M o s t  o f  t h e  d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e s  s t u d i e d  w e r e  n o t  

p r e d i c t o r s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  i n  t h e  CNAs. A l t h o u g h  

t h e  d e m o g r a p h i c  q u e s t i o n s  m u s t  b e  r e p e a t e d  u s i n g  o t h e r  

s a m p l e s  o f  CNAs, t e n t a t i v e l y  t h e y  h a v e  i m p o r t a n t  

i m p l i c a t i o n s  f o r  l o n g  a c c e p t e d  p r a c t i c e s  and  b e h a v i o r s  i n  

n u r s i n g  and  h e a l t h  c a r e .

A c e r t a i n  num be r  o f  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  i n  n u r s i n g  

a d m i n i s t r a t i o n  i s  a l m o s t  a l w a y s  a  j o b  r e q u i r e m e n t  f o r  a  CNA
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p o s i t i o n ,  b u t  t h i s  r e s e a r c h  showed  t h a t  y e a r s  o f  

a d m i n i s t r a t i v e  e x p e r i e n c e  i n  n u r s i n g  was  n o t  a  p r e d i c t o r  o f  

l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  T h i s  f i n d i n g  i s  i m p o r t a n t  t o  

e m p l o y e r s  o f  CNAs. I t  i s  p o s s i b l e  t h a t  y e a r s  o f  

a d m i n i s t r a t i v e  e x p e r i e n c e  n e e d  n o t  b e  a  h i r i n g  c r i t e r i o n  f o r  

CNAs. S i m u l t a n e o u s l y ,  y e a r s  i n  t h e  CNA p o s i t i o n  c o n t r i b u t e d  

t o  e f f e c t i v e n e s s ;  t h e r e f o r e ,  e m p l o y e r s  s h o u l d  t r y  t o  r e t a i n  

t h e i r  e f f e c t i v e  CNAs.

L e v e l  o f  e d u c a t i o n  d i d  n o t  p r e d i c t  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s .  N u r s i n g  e d u c a t i o n  p r o g r a m s  p r e p a r i n g  n u r s e  

a d m i n i s t r a t o r s  ( i . e . ,  M a s t e r ' s  d e g r e e  p r o g r a m s )  m u s t  e x a m i n e  

t h e i r  c u r r i c u l a  t o  d e t e r m i n e  i t s  r e l e v a n c e  t o  a c t u a l  n u r s i n g  

a d m i n i s t r a t i o n  p r a c t i c e .  M a j o r  c u r r i c u l a r  r e v i s i o n s  may be  

n e e d e d  t o  d e v e l o p  p r o g r a m s  t h a t  p r o v i d e  t h e  k i n d  o f  

k n o w l e d g e  and  e x p e r i e n c e s  r e q u i r e d  f o r  e f f e c t i v e  CNAs i n  

t o d a y ' s  h e a l t h  c a r e  s y s t e m .

A m e r i c a n  N u r s e s  A s s o c i a t i o n  (ANA) c e r t i f i c a t i o n  i n  

n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n  was n o t  a  p r e d i c t o r  o f  l e a d e r  

e f f e c t i v e n e s s .  The v a l u e  o f  t h i s  c o s t l y  c e r t i f i c a t i o n ,  

o t h e r  t h a n  a s  a  s t a t u s  s y m b o l ,  m u s t  b e  e v a l u a t e d  b y  n u r s e s  

c o n t e m p l a t i n g  c e r t i f i c a t i o n .  E m p l o y e r s  who g i v e  s a l a r y  

i n c r e a s e s  o r  p a y  b o n u s e s  t o  CNAs w i t h  c e r t i f i c a t i o n  w i l l  

c e r t a i n l y  n e e d  t o  r e t h i n k  t h i s  p r a c t i c e .

To i n v e s t i g a t e  t h e  v a l u e  o f  ANA c e r t i f i c a t i o n  i n  

n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n ,  an  e x p l o r a t o r y  s t u d y  c o u l d  b e
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i n i t i a t e d  on  t h e  a d m i n i s t r a t i v e  b e h a v i o r  o f  CNAs w i t h  and  

w i t h o u t  ANA c e r t i f i c a t i o n  i n  n u r s i n g  a d m i n i s t r a t i o n .  The 

CNAs, t h e i r  i m m e d i a t e  s u p e r v i s o r s ,  an d  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  

c o u l d  r a c e  CNAs'  e f f e c t i v e n e s s .  The  r a t i n g s  o f  c e r t i f i e d  

a n d  n o n c e r t i f i e d  CNAs c o u l d  b e  c o m p a r e d .

S u b s i d i a r y  R e s e a r c h  Q u e s t i o n s

When A d a p t o r s  and  I n n o v a t o r s  w e r e  c o m p a r e d  on a l l  s e v e n  

o f  t h e  d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e s  s e l e c t e d  f o r  s t u d y ,  n o n e  o f  t h e  

f i n d i n g s  w e r e  s i g n i f i c a n t .  T h i s  r e s e a r c h  q u e s t i o n  m u s t  b e  

r e p e a t e d  u s i n g  o t h e r  CNA s a m p l e s .  The d i s p r o p o r t i o n a t e  

num ber  o f  A d a p t o r s  t o  I n n o v a t o r s  p r o b a b l y  o b s c u r e d  t h e  

r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v e  s t y l e  and  t h e  d e m o g r a p h i c  

c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  CNAs i n  t h e  p r e s e n t  r e s e a r c h .  A 

f u t u r e  s t u d y  w ou ld  n e e d  t o  i d e n t i f y  2 5 - 3 0  CNAs who w e re  

A d a p t o r s  an d  I n n o v a t o r s  and  t h e n  t h e  p e r s o n a l ,  p r o f e s s i o n a l ,  

and  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  two g r o u p s  c o u l d  

b e  c o m p a r e d  u s i n g  a  p a r a m e t r i c  s t a t i s t i c  s u c h  a s  a n a l y s i s  o f  

v a r i a n c e .

A d d i t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  CNAs ( i . e . ,  a g e ,  s a l a r y ,  

and  g e o g r a p h i c a l  l o c a t i o n }  s h o u l d  b e  i d e n t i f i e d  an d  s t u d i e d  

t o  d e t e r m i n e  w h i c h ,  i f  a n y ,  d e m o g r a p h i c  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  

CNAs a r e  r e l a t e d  t o  c r e a t i v e  s t y l e .  T h e s e  c h a r a c t e r i s t i c s  

c o u l d  t h e n  b e  u s e d  by  n u r s e  and  h o s p i t a l  a d m i n i s t r a t o r s  a s  

i n d i c a t o r s  o f  t h e  c r e a t i v e  s t y l e  o f  an  a p p l i c a n t  when 

n u r s i n g  p o s i t i o n s  a r e  b e i n g  f i l l e d .
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Closing
I f  a l l  c h i e f  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r s  (CNAs) a r e  a s  

i n n o v a t i v e  a s  t h e  CNAs s t u d i e d  i n  t h i s  r e s e a r c h ,  t h e n  

n u r s i n g  h a s  t h e  a b i l i t y  t o  r e s p o n d  t o  t h e  n u r s i n g  s h o r t a g e  

c r i s i s ,  o r  t o  a n y  p r o b l e m ,  w i t h  i n n o v a t i v e  s o l u t i o n s .  CNAs 

a r e  a l s o  v e r y  e f f e c t i v e  l e a d e r s  who c a n  a d a p t  t h e i r  

l e a d e r s h i p  s t y l e  t o  t h e  u n i q u e  a s p e c t s  o f  s i t u a t i o n s .  

F u r t h e r  r e s e a r c h  i s  n e e d e d  t o  e x p l o r e  t h e  p a r a m e t e r s  o f  t h e  

r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c r e a t i v i t y  a n d  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s ,  

h o w e v e r ,  i n  t h e s e  t i m e s  o f  t r a n s i t i o n  i n  s o c i e t y  and  i n  t h e  

h e a l t h  c a r e  i n d u s t r y ,  i t  i s  r e a s s u r i n g  f o r  t h e  n u r s i n g  

p r o f e s s i o n  t o  know t h a t  i t s  l e a d e r s  a r e  b o t h  i n n o v a t i v e  and  

e f f e c t i v e .
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A L i s t  o f  H o s p i t a l s  Used i n  t h e  S t u d y  

and  t h e i r  Type o f  O w n e r s h i p
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L i s t  o f  H o s p i t a l s  Used i n  t h e  S t u d y  
and  t h e i r  Type o f  O w n e r s h i p

A la m e d a

A la m e d a  H o s p i t a l
A l t a  B a t e s  H o s p i t a l
C h i l d r e n ' s  H o s p i t a l  M e d i c a l  C t .
E d e n  H o s p i t a l
C o w e l l  M e m o r i a l  H o s p i t a l
F a i r m o n t  H o s p i t a l
Hayward H o s p i t a l
H i g h l a n d  G e n e r a l  H o s p i t a l
Humana H o s p i t a l - S a n  L e a n d r o
K a i s e r — Hayward
K a i s e r — O a k l a n d
L a u r e l  G ro v e
M e m o r i a l  H o s p i t a l — San L e a n d r o  
N a v a l  H o s p i t a l — O a k la n d  
O a k l a n d  H o s p i t a l  
P e r a l t a  H o s p i t a l  
P r o v i d e n c e  H o s p i t a l  
S a m u e l  M e r r i t t  H o s p i t a l  
S t .  R o s e  H o s p i t a l  
V a l l e y  M e m o r i a l  H o s p i t a l  
V e t e r a n ' s  A d m i n i s t r a t i o n  
W a s h i n g t o n  H o s p i t a l

Ownership

P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
G o v e r n m e n t
P r  i  v a  t  e / n  o n p r o f i t
G o v e r n m e n t
P r  i v a t e / p r o f  i t
G o v e rn m e n t
P r i v a t e / p r o f i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r  i v a t e / n o n p r o f i t
P r i v a t e / p r o f i t
P r i v a t e / p r o f i t
G o v e r n m e n t
Pr  i v a t e / p r o f i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
Pr  i v a t e / n o n p r o f i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
G o v e r n m e n t
G o v e r n m e n t
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San Francisco O w n e r s h i p

C h i l d r e n ' s  H o s p i t a l  
C h i n e s e  H o s p i t a l  
F r e n c h  H o s p i t a l  
K a i s e r — San F r a n c i s c o  
L e t t e r m a n  Army H o s p i t a l  
M a r s h a l l  H a l e  M e m o r i a l  H o s p i t a l  
M t .  Z i o n  M e d i c a l  C e n t e r  
P a c i f i c  C o a s t  H o s p i t a l  
P a c i f i c  P r e s b y t e r i a n  M e d i c a l  C t .  
R a l p h  K .  D a v i e s  M e d i c a l  C e n t e r  
San  F r a n c i s c o  G e n e r a l  H o s p i t a l  
S h r i n e r ' s  H o s p i t a l  
S t .  F r a n c i s  M e m o r i a l  H o s p i t a l  
S t .  L u k e ' s  H o s p i t a l  
S t .  M a r y ' s  M e d i c a l  C e n t e r  
U n i v e r s i t y  o f  C a l i f o r n i a  
V e t e r a n ' s  A d m i n i s t r a t i o n

P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
G o v e r n m e n t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
G o v e r n m e n t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r  i v a  t e / n  o n p r  o f  i  t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
G o v e r n m e n t

S a n t a  C l a r a

A l e x i a n  B r o t h e r s  H o s p i t a l  
C h i l d r e n ' s  H o s p i t a l  a t  S t a n f o r d  
Com m uni ty  H o s p i t a l  
£1  C a m in o  H o s p i t a l  
Good S a m a r i t a n  H o s p i t a l  
K a i s e r — S a n t a  C l a r a  
M i s s i o n  Oaks  H o s p i t a l  
O 'C o n n o r  H o s p i t a l  
San  J o s e  H e a l t h  C e n t e r  
S a n t a  C l a r a  V a l l e y  M e d i c a l  C t .  
S a n t a  T e r e s a  C o m m uni ty  H o s p i t a l  
S t a n f o r d  U n i v e r s i t y  H o s p i t a l  
V e t e r a n ' s  A d m i n i s t r a t i o n  
W h e e l e r  H o s p i t a l

P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r i v a t e / p r o f i t
G o v e r n m e n t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r i v a t e / p r o f i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
G o v e r n m e n t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
G o v e r n m e n t
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
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San M a t e o  C o u n t v O w n e r s h i p

C hope  Com m uni ty  H o s p i t a l  
K a i s e r — Redwood C i t y  
K a i s e r — S o u t h  San F r a n c i s c o  
M i l l s  M e m o r i a l  H o s p i t a l  
P e n i n s u l a  H o s p i t a l  
S e q u o i a  H o s p i t a l  
S e t o n  M e d i c a l  C e n t e r  
S t .  C a t h e r i n e  H o s p i t a l

G o v e r n m e n t  
P r i v a t e / n o n p r o f i t  
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t  
P r  i v a t e / n o n p r  o f  i t  
P r i v a t e / n o n p r o f i t  
G o v e rn m e n t  
P r  i v a t e / n o n p r o f  i t  
P r i v a t e / n o n p r o f i t

M a r i n  C o u n t v

K a i s e r — San R a f e a l  
K e n t f i e l d  M e d i c a l  C e n t e r  
M a r i n  G e n e r a l  H o s p i t a l  
N o v a to  Com m uni ty  H o s p i t a l  
R o s s  G e n e r a l  H o s p i t a l

P r  i v a t e / n o n p r o f  i t
P r i v a t e / p r o f i t
G o v e r n m e n t
P r i v a t e / n o n p r o f i t
P r i v a t e / p r o f i t

S o u r c e :  A m e r i c a n  H o s p i t a l  A s s o c i a t i o n  ( 1 9 8 6 ) .
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APPENDIX D 

D e m o g r a p h i c  Q u e s t i o n n a i r e
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DEMOGRAPHIC QUESTIONNAIRE 

DIRECTIONS: P l e a s e  a n s w e r  t h e s e  s i x  q u e s t i o n s .

1 .  How many y e a r s  h a v e  you  b e e n  a  n u r s e  a d m i n i s t r a t o r  
( h e a d  n u r s e  o r  a b o v e ) ?

[ ] 0 - 4  y e a r s  [ ] 1 5 - 1 9  y e a r s
[ ] 5 - 9  y e a r s  [ ] 2 0 - 2 4  y e a r s
[ ] 1 0 - 1 4  y e a r s  [ ] 25 o r  m o re  y e a r s

2 .  How many y e a r s  h a v e  you  b e e n  i n  y o u r  c u r r e n t  
a d m i n i s t r a t i v e  p o s i t i o n ?

[ ] < 1  y e a r  [ ] 6 - 1 0  y e a r s
[ ] 1 - 2  y e a r s  [ ] 1 1 - 1 5  y e a r s
[ ] 3 - 5  y e a r s  [ ] > 1 5  y e a r s

3 .  What i s  y o u r  h i g h e s t  e a r n e d  a c a d e m i c  d e g r e e ?

[ ] d i p l o m a  o r  a s s o c i a t e  d e g r e e
I ] b a c c a l a u r e a t e  d e g r e e ,  n o n  n u r s i n g
[ ] b a c c a l a u r e a t e  d e g r e e ,  n u r s i n g
[ ] m a s t e r s  d e g r e e ,  n o n  n u r s i n g
[ ] m a s t e r s  d e g r e e ,  n u r s i n g
[ ] d o c t o r a l  d e g r e e ,  n o n  n u r s i n g
[ j d o c t o r a l  d e g r e e ,  n u r s i n g

4 .  I n  w h i c h  o f  t h e s e  d e s i g n a t e d  a r e a s ,  i f  a n y ,  a r e  you  
c e r t i f i e d  b y  t h e  A m e r i c a n  N u r s e s  A s s o c i a t i o n ?

[ ] n o n e
[ ] C e r t i f i e d  N u r s e  A d m i n i s t r a t o r
[ ] C e r t i f i e d  N u r s e  A d m i n i s t r a t o r ,  A d v an ced

5 .  C heck  a l l  o f  t h e  f o l l o w i n g  r e s p o n s i b i l i t i e s
w h i c h  a r e  d e l e g a t e d  t o  t h e  i n d i v i d u a l  n u r s i n g  u n i t
l e v e l  i n  y o u r  n u r s i n g  d e p a r t m e n t ,  i . e .  t o  t h e  h e a d
n u r s e  l e v e l .

[ ] b u d g e t a r y  c o n t r o l
[ ] s t a f f  s e l e c t i o n ,  d e v e l o p m e n t  and  e v a l u a t i o n
[ j s t a f f  s c h e d u l i n g
[ ] q u a l i t y  o f  n u r s i n g  c a r e  t o  p a t i e n t s

6 .  What i s  t h e  t o t a l  n u m b e r  o f  o p e r a t i n g  b e d s  i n  y o u r
h o s p i t a l ?
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Summary o f  S t a t i s t i c a l  T e s t s  B e tw ee n  C r e a t i v e  

S t y l e  an d  L e a d e r  B e h a v i o r  M e a s u r e s
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T a b le  E . l

C h i - S q u a r e  A n a l y s i s  Comparing C r e a t i v e  S t v l e  and Dom inant
L e a d e r s h ip  S t v l e  (n ■ 48)

C r e a t i v e
S t y l e

Leadership. Style 
S e l l i n g  P a r t i c i p a t i n g T o t a l

A d a p t o r s 5 4 9

I n n o v a t o r s 26 13 39

T o t a l 31 17 48

C h i - s q u a r e d£ S i g n i f i c a n c e P r o b a b i l i t y

0 . 0 5 8 l . 8 0 9 > . 0 5
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T a b le  E .2

C h i-S q u a r e  A n a l y s i s  Comparing C r e a t i v e  S t v l e  and
F i r s t  A l t e r n a t e  L e a d e r s h ip  S t v l e  (n « 45)

C r e a t i v e
S t y l e

l e a d e

S e l l i n g

r s h i p . S t y l e

P a r t i c i p a t i n g T o t a l

A d a p t o r s 4 5 9

I n n o v a t o r s 13 23 36

T o t a l 17 28 45

C h i - s q u a r e S i g n i f i c a n c e P r o b a b i l i t y

0 . 0 0 6 l .9 3  87 > . 0 5
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T a b le  £ . 3

A n a l y s i s  o f  -V arian ce-C om p arin g  C r e a t i v e  S t v l e  and LEAD-S
E f f e c t i v e n e s s  S c o r e s  (N = 57)

G roup & Mean S t a n d a r d  D e v i a t i o n

A d a p t o r s 10 6 2 . 7 1 3 . 3 9

I n n o v a t o r s 47 6 5 . 0 1 5 . 8 9

T o t a l 57 6 4 . 6 1 5 . 3 9

S o u r c e
Sum o f  
S q u a r e s d £

Mean £. 
S q u a r e  V a l u e

B e tw ee n 4 3 . 6 1 9 1 4 3 . 6 1 9  .1 8 1 4 *

W i t h i n 1 3 2 2 8 . 1 0 0 55 2 4 0 . 5 1 1

T o t a l 1 3 2 7 1 . 7 1 9 56

> . 0 5
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APPENDIX F

C h i - S q u a r e  A n a l y s e s  C o m p a r in g  C r e a t i v e  

S t y l e  a n d  D e m o g r a p h i c  V a r i a b l e s

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



www.manaraa.com

1 2 1

T a b le  F . l

C h i - S q u a r e A n a l y s i s  Comparing C rea t i v e  S t y l e  and Y e a r s  o f
J5xperience__in__Nursing_Ad m i n i s t r a t i o n  (N = 57)

S t y l e 0 - 9

Y e a r s

1 0 - 1 9  20+ T o t a l

A d a p t o r s 3 6 1 10

I n n o v a t o r s 17 19  11 47

T o t a l 20 25 12 57

C h i - s q u a r e S i g n i f i c a n c e P r o b a b i l i t y

1 . 5 1 4 2 . 4 6 9 2 > . 0 5
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T a b le  F .2

C h i-S q u a r e  A n a l y s i s  Comparing C r e a t i v e  S t v l e_and Y e a r s  o f
E x p e r ie n c e  in  C u r r e n t  N u rs in g  P o s i t i o n  (N = 57)

Years.
S t y l e  0 - 2  3 - 5  6+ T o t a l

A d a p t o r s 3 5 2 10

I n n o v a t o r s 27 10 10 47

T o t a l 30 15 12 57

C h i - S q u a r e  &£ S i g n i f i c a n c e  P r o b a b i l i t y

3 . 7 7 2  2 .1 5 1 7  > .0 5

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



www.manaraa.com

123

T a b le  F . 3

C h i -S q u a r e  A n a l y s i s  Comparing C r e a t i v e  S t y l e  and H i g h e s t
A cad em ic  D e g r e e  Earned (N = 56)

S t y l e

B a c h e l o r  o f  
S c i e n c e  i n  
N u r s i n g  o r

D e a r e e

M a s t e r  < 
S c i e n c e  

l e s s  N u r s i n g

Df
i n
o r  m ore  T o t a l

A d a p t o r s 5 5 10

I n n o v a t o r s 13 33 46

T o t a l 18 38 56

C h i - s q u a r e S i g n i f i c a n c e P r o b a b i l i t y

0 . 9 2 3 l .3 3 7 > . 0 5

*One s u b j e c t  d i d  n o t  a n s w e r  t h i s  q u e s t i o n .
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T a b le  F . 4

c n i - s a u a r e  A n a l y s i s  c o m D a n n a  c r e a t i v e  s t v i e  
N u r s e s  A s s o c i a t i o n  C e r t i f i c a t i o n  i n  N u r s i n a

■ a n a  A m e r i c a n  
A d m i n i s t r a t i o n

L R  = 5.7)

C e r t i f i c a t i o n

S t y l e No Yes T o t a l

A d a p t o r s 8 2 10

I n n o v a t o r s 38 9 47

T o t a l 46 11 57

C f a i - s q u a r e 0 1 S i g n i f i c a n c e  P r o b a b i l i t y

0 . 0 l 1 . 0 0 0 > . 0 5
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T a b le  F . 5

C h i - S q u a r e A n a l y s i s  Comparing C r e a t i v e  S t v l e  and Ce n t r a l i z e d
or D e c e n t r a l i z e d  S t r u c t u r e  o f  N u r s in g  D ep a r tm en t  (N = 57)

Strugture
S t y l e  C e n t r a l i z e d  D e c e n t r a l i z e d  T o t a l

A d a p t o r s 1 9 10

I n n o v a t o r s 3 44 47

T o t a l 4 53 57

C h i - s q u a r e d f . S i g n i f i c a n c e P r o b a b i l i t y

0 . 0 1 1 . 0 0 0 > . 0 5
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T a b le  F .6

u u r  square
o f  H o s p i t a l

Analysis uom 
(N = 57)

paring vreata ve s ty le  an<? u w n e r s n i n

S t y l e
G o v e rn m en t

O w n e r s h i p

N o n - p r o f i t
P r i v a t e

F o r  P r o f i t  
P r i v a t e T o t a l

A d a p t o r s 1 8 1 10

I n n o v a t o r s 13 28 6 47

T o t a l 14 36 7 57

C h i - s q u a r e S i g n i f i c a n c e P r o b a b i l i t y

1 . 6 4 3 2 .4 4 0 > .05
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T a b le  F .7

C h i-S q u a r e  A n a l y s i s  Com paring C r e a t i v e  S t v l e  and Number o f
Beds in  H o s p i t a l s  (N = 57)

S t y l e 200 o r

Number o f  Beds  

l e s s  2 0 0 - 4 0 0 > 400 T o t a l

A d a p t o r s 5 3 2 10

I n n o v a t o r s 18 22 7 47

T o t a l 23 25 9 57

C h i - s q u a r e fif. S i g n i f i c a n c e P r o b a b i l i t y

0 . 9 4 7 2 .6 2 3 > . 0 5

ner~
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