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Med omsorg som sykepleiens ankerfeste

Sammendrag: Mellomledere i sykehjem spiller en avgjorende rolle i a fremme
en omsorgsfull kultur. En omsorgsfull kultur kan pa den ene siden bidra til gkt
trivsel og velvaere blant sykepleiere, og pa den andre siden fremme kvaliteten
pa pasientomsorgen. I en tid der ekonomiske effektiviseringer stadig priori-
teres, oppstar spersmalet om hvordan mellomledere opplever sitt ansvar for
4 fremme en omsorgsfull kultur. Dette kapitlet belyser dette spersmalet gjen-
nom et karitativt omsorgsvitenskapelig perspektiv, forankret i en epistemologi
og metodologi inspirert av Gadamers filosofiske hermeneutikk.

Nokkelord: sykepleieledelse, organisasjonskultur, etos, hermeneutikk, sykehjem

Abstract: Middle managers in nursing homes play a crucial role in promo-
ting a caring culture. On the one hand, a caring culture can contribute to
increased well-being and motivation among nurses, and on the other hand,
it can enhance the quality of patient care. In a time when economic efficiency
is increasingly prioritized, the question arises as to how middle managers
perceive their responsibility for promoting a caring culture. This chapter will
shed light on this question through a caritative caring science perspective,
grounded in an epistemology and methodology inspired by Gadamer’s phi-
losophical hermeneutics.

Keywords: nursing leadership, organizational culture, ethos, hermeneutic,
nursing home
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Bakgrunn

Ledere pé sykehjem befinner seg i en mellomlederposisjon, nar pasienter
og personale i klinisk praksis, og rollen ligger mellom toppledelsen og de
ansatte. Mellomledere kalles ofte avdelingssykepleiere, og ansvarsomradene
omfatter fag, personale og okonomi (Vevatne, 2020). Mellomlederes ansvar
dreier seg pa den ene siden om omsorg for sairbare mennesker og om a fremme
sykepleiernes trivsel og et godt arbeidsmilje. Pa den andre siden handler
ansvaret om & ivareta en ekonomisk effektiv helseorganisasjon (Bondas,
2003; Bondas, 2006). Det & vere mellomleder kan derfor motiveres av det
som ligger i mellomledelse. Motiv kan forstas som de drivkreftene som fér et
menneske til a ta ansvar og handle. Fra et omsorgsvitenskapelig perspektiv
innebeerer lederskap et ansvar for a bevare omsorgen og handle til pasientens
beste (Bondas, 2003; Foss, 2009).

Andelen eldre i befolkningen gker mye raskere enn tidligere. Antallet
personer pa 80 ar og eldre i Norge kan stige fra 190 000 i 2000 til nesten
590 0001 2050 (Meld. St. 15 (2017-2018)). Dette vil fore til et pkende behov
for omsorgs- og sykehjemstjenester og stiller dermed heye krav til ledelse
pa sykehjem (Ingstad, 2019). Bade nasjonalt og internasjonalt uttrykkes
det bekymring for kvaliteten pa omsorgen i sykehjem. Blant de viktigste
arsakene til denne bekymringen er organisatoriske krav, tidspress og mangel
pé sykepleiere (Gautun, 2020; Vaismoradi et al., 2016). Norske kommu-
ner har siden 1990-arene gjennomgitt reformer i retning av New Public
Management. Formalet med denne styringsideologien har vaert kostnads-
effektivitet, resultatoppnaelse, kvalitetsmaling og brukertilfredshet (Orvik,
2015). Denne styringsideologien stiller hgye krav til mellomledere nar det
gjelder effektivitet og produktivitet, noe som kan fore til at gkonomisk og
tidsmessig besparelse far storre oppmerksomhet enn pasientomsorgen. Nar
ledere i hovedsak fokuserer pa krav om effektivitet og produktivitet overfor
personalet, kan disse verdiene pavirke sykehjemmets kultur ved & prege
personalets holdninger og handlinger (Foss, 2009, 2012). Denne utviklingen
reiser sporsmél om hvordan gkonomiske prioriteringer og ledelsesprinsip-
per pavirker kulturen i sykehjem. Sykehjemkulturen har stor betydning for
hvordan sykehjemmene drives, og for hvordan sykehjemspersonalet iva-
retar de sarbare eldre (Orvik et al., 2015). En omsorgstfull kultur bidrar til
a utvikle sykepleiernes forstaelse av pasientenes behov og verdier. Dette kan
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isin tur ha en positivinnvirkning pa pasientenes helse og velvere, samtidig
som det styrker personalets engasjement og velvere (Rokstad et al., 2015;
Rytterstrom, 2011).

Mellomlederes betydning
i a fremme en omsorgsfull kultur

Tidligere forskning viser at mellomledere spiller en viktig rolle i a forbedre
kvaliteten pa omsorgen og fremme omsorgsverdier i organisasjonskulturen
(Bourgeault et al., 2022; Myhre et al., 2020; Salmela et al., 2017). Mellomledere
har ansvar for & fremme gode holdninger, tenkemater og etiske prinsipper
i organisasjonskulturen. Lederes ansvar er ogsa a skape en kultur der de stotter
sykepleiere i vanskelige situasjoner. Slik stotte kan oke sykepleiernes velvaere
i klinisk praksis og fremme et sunt arbeidsmiljo (Honkavuo & Lindstrém,
2014; Raholm & Heggdal, 2017; Salmela et al., 2017).

Mellomlederes holdninger og handlinger pavirker hvordan personalet
yter omsorg. Nar ledere viser tillit til sykepleiere, kan sykepleiere oppleve
seg bemyndiget til & ta ansvar for a handle til pasientens beste. Delegering av
ansvar til personalet kan forbedre pasientbehandlingen og oke medarbeidernes
engasjement (Brady Germain & Cummings, 2010; Brodtkorb et al., 2019).
Lederes ansvar er a legge til rette for refleksjon rundt etisk vanskelige situasjo-
ner, men dette kan veere utfordrende i en hektisk arbeidshverdag. Uforenlige
forventninger til lederrollen, kombinert med krav om effektivitet, kan fore til
at ledere ofte blir mer opptatt av administrativt arbeid knyttet til ekonomiske
besparelser enn utviklingsarbeid (Devik et al., 2020; Slettebe et al., 2018).

Litteraturgjennomgangen viser at mellomledere har en nekkelrolle
i a fremme en omsorgsfull kultur. Det finnes imidlertid begrenset kunnskap
om hvordan mellomledere opplever sitt ansvar for & fremme denne kulturen.
Dette kapitlet vil belyse dette aspektet ved sykepleieledelse i sykehjem.
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Metodologi

Dette kapitlet bygger pa en kvalitativ studie med en hermeneutisk metodologi
inspirert av Gadamer (Gadamer, 1960/2012). Ifolge Gadamer handler her-
meneutikk om menneskets méte & veere i verden pa, ettersom mennesket er
et tolkende og forstaende vesen. Gadamer hevdet at all forstaelse er betinget
av forforstaelse, eller fordommer, som han kaller det. Vare historisk betin-
gede fordommer danner et helhetsperspektiv som Gadamer betegner som
forstaelseshorisont. Et viktig poeng hos Gadamer er at var forstaelse kan
utvikles i mote og samtale med andre horisonter. Forstaelse oppstar derfor
nar vi setter vare egne fordommer pa spill i mote med en fremmed horisont.
Nar to horisonter motes — den som forstar og den som skal forstas — smelter
horisonter sammen, noe Gadamer kaller horisontsammensmelting. Gadamer
hevdet at dersom man forstir noe, forstdir man det alltid annerledes. Dette
kan forstés slik at man, for eksempel nar man leser en tekst, har forventnin-
ger om hva helheten i teksten handler om. Fordi man leser teksten med visse
forventninger og antakelser. Vare forventninger preges av vare fordommer,
og nar vi forstar noe nytt i teksten, vil vire fordommer endres. Vi beveger
oss med andre ord innenfor en sirkel, den sakalte hermeneutiske sirkel eller
spiral. Den hermeneutiske sirkelen bestar av bevegelser mellom helhet og
del, mellom det som skal fortolkes, konteksten det fortolkes i, og vare egne
fordommer (Gadamer, 1960/2012).

Studiens kontekst var sykehjem med langtidsplasser i Nord-Norge. Seks
ulike kommuner, bade store, mellomstore og smé kommuner, ble inkludert.
Utvalget var strategisk, og inklusjonskriteriene for deltakelse i studien var:
leder for sykehjem med langtidsplasser, minimum to ars erfaring som leder
og minimum bachelorgrad innen helse- og sosialfag. Data ble samlet inn gjen-
nom kvalitative semistrukturerte dybdeintervjuer med tretten mellomledere.
Dataene ble analysert og tolket ved hjelp av en hermeneutisk metode inspirert
av Fleming et al. (2003). Tolkningsprosessen besto av fire trinn: (1) Forst ble
dataene lest flere ganger for a fa en forstaelse av helheten. (2) I neste trinn ble
hver setning og hvert avsnitt undersokt og tolket for a identifisere nyanser og
meningsenheter. (3) Deretter ble setningene relatert til hele teksten og tilbake
igjen for a oppna en dypere forstaelse. (4) I den siste fasen ble temaene, som
representerer en felles forstaelse mellom forskeren og deltakerne, formulert.
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Den karitative ledelsesteorien

Ledelse kan, ut fra ulike perspektiver, forstas pa forskjellige mater. Den
spraklige opprinnelsen til ledelse kan blant annet forstds som «til tjeneste»
(Bondas, 2003; Orvik, 2015). Ledelse er en prosess der mennesker gjennom
sine handlinger sammen finner retning og realiserer organisasjonens mal og
verdier. Teorien om karitativ ledelse beskriver et omsorgsfullt lederskap med
«caritas»-motivet i kjernen, der hovedideen er a tjene pasienter, fremme helse
og lindre lidelse. Begrepet caritas er en syntese av kjarlighetsbegrepene eros
og agape, og kan forstas som bade kjeerlighet og barmhjertighet (Bondas,
2003; Eriksson, 1990).

Innenfor det karitative lederskapet betraktes mennesket som en enhet
bestaende av kropp, sjel og and. Mennesket er sarbart og moralsk, og beveger
seg stadig mellom passivitet og aktivitet, ensomhet og fellesskap, i forsoket pa
a bli et helt menneske — det mennesket man ensker a vaere. Menneskets vekst
kan hindres av rutiner som er preget av krenkende forhold i organisasjonskul-
turen. Det er ingen toleranse for krenkelser av menneskers verdighet, og ledere
ma iverksette forebyggende tiltak mot krenkelser. Den karitative ledelsesteorien
tar utgangspunkt i et ikke-egoistisk motiv, noe som kan vekke et indre onske
om a ta ansvar for a tjene og hjelpe den andre (Bondas, 2003; Eriksson, 1990).

Innen helseadministrasjon er tjenesten direkte knyttet til & fremme
en organisasjonskultur basert pa etos i omsorgen. Dette vil komme til syne
gjennom sprak, veeremate, symboler, ansvar og utvikling. I det karitative
lederskapet handler administrasjon om planlegging, veiledning, organise-
ring, rapportering, bemanning, budsjettarbeid, koordinering, beslutninger og
evalueringer. Forbindelsen mellom administrasjon og omsorg er den lidende
pasienten (Bondas, 2003).

Verdighet i helseadministrasjon innebeerer a anerkjenne unikheten hos
hver enkelt ansatt og deres potensial for a tjene pasienten. De ansattes verdighet
skal ivaretas, og deres kompetanse skal verdsettes. Relasjonen mellom lede-
ren og de ansatte utvikles i en kultur som preges av tilgjengelighet, &penhet
og gjestfrihet. Omsorg innen det karitative lederskapet handler om et indre
onske om & ta ansvar og handle, noe som utgar fra lederens grunnholdning og
ansvar overfor menneskene og kulturen. Lederens tydelighet, rettferdighet og
aerlighet fremmer tillit i organisasjonskulturen. Lederen ma veare bevisst spra-
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kets betydning i det mellommenneskelige forholdet, og ha evne til & overfore
omsorgens betydning til kulturen. Det er lederens ansvar a legge forholdene
til rette for apen diskusjon og refleksjon over verdikonflikter pa arbeidsplas-
sen, noe som er av stor betydning for ikke a glemme ideen om det karitative
lederskapet, nemlig a tjene og lindre pasienters lidelse i nestekjaerlighet og
barmhjertighet (Bondas, 2003). Helhetssynet pé ledelse som Bondas beskriver,
har stor betydning for hvilke typer handlinger og beslutninger ledere kan velge
for a ivareta bade pasienters og ansattes verdighet.

Omsorgens etos

Omsorg innen den karitative omsorgsteorien er forankret i naturens etos,
som forstds som ontologi og betraktes som en medfedt og naturgitt egen-
skap hos mennesket. Etos inneberer en «indre bor» i mennesket, det vil si
grunnleggende verdier og moralske holdninger som fremmer det gode livet,
der en person metaforisk kan fole seg «<hjemme». Etos er grunnverdier som
blir dannet gjennom kultur og historie: en sammensmeltning av bade indre,
personlige verdier og ytre verdier basert pa lover, regler og retningslinjer. Etos
er ogsa knyttet til vare vaner, for eksempel maten vi gjor ting pa. Vaner kan
vare gode og fore til god helse, men de kan ogsa vere darlige og forarsake
lidelse. Ifelge Eriksson har mennesket gjennom sin etos bade frihet og ansvar
for & se og lindre andre menneskers lidelse. Omsorgens etos innebaerer derfor
en mate a oppfore seg pa — en holdning som gjor mennesket i stand til a se
og fole seg ansvarlig overfor sine medmennesker (Eriksson, 2003; Hilli &
Eriksson, 2019).

Ansvar innen sykepleieledelse forstds som et indre og et ytre ansvar. Det
indre ansvaret betraktes som en del av menneskets grunnverdier eller etos, og
kommer til uttrykk gjennom sprak og handling. Det ytre ansvaret retter opp-
merksomheten mot ansvar knyttet til sykepleieres yrkesetiske retningslinjer og
organisasjonens ytre strukturer, slik som gkonomisk og administrativt ansvar
som er fastsatt i lover og regler. Ansvarlig ledelse er knyttet til det indre ansva-
ret, hvilket innebzaerer engasjement og evne til a bergres i mote med andres
sarbarhet og lidelse. En omsorgsfull kultur skal synliggjere betydningen av
omsorgen i kulturen, nemlig a tjene liv og helse ut fra motiver som kjeerlighet
og barmbhjertighet som grunnleggende verdier (Foss, 2012).
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Hjemmet som omsorgens etos
Vi har alle et sted som vi kaller hjem. Det kan veere en fysisk plass hvor man
vokste opp. Hiemmet kan ogsa vise til en opplevelse, folelse eller sammenheng
der man foler seg hjemme. Det & ha et hus @ bo i betyr ikke nedvendigvis at man
foler seg hjemme i huset; man kan fole seg hjemlos i sitt eget hjem (Hilli, 2007,
2022). Filosofen Lévinas (1996) anvender metaforen hjemme for a beskrive
menneskets innerste rom, der mennesker foler seg hjemme hos seg selv.
Hjemmet som omsorgens etos, Hillis teorimodell (Hilli, 2007), kan forstas som
et tredimensjonalt bilde, der de tre dimensjonene har en felles kjerne, mennes-
kets grunnverdier, som er beskyttet og dermed ukrenkelig. De tre dimensjonene
er vevd sammen til et menster som symbolsk avbildes som menneskets innerste
rom, der menneskets grunnverdier eller etos, angir tonet i rommet. Etos blir
evident i menneskets holdninger og etiske veeremater. Det innerste rommet,
selvet, kan vere et sted der mennesker samler krefter til det som skal gjores
utenfor. Det forstas som menneskets egen verden som ingen andre har tilgang til,
et fristed der en kan vaere seg selv, adskilt fra utenforstidendes oyne. Menneskets
motiv finnes i det innerste rommet. En person som er i kontakt med sitt innerste
rom, uttrykkes metaforisk som & veere hjemme hos seg selv, noe som har stor
betydning for menneskets opplevelse av helse og mening i livet. Det & veere
lydher for etos, samvittighetens stemme, forer til det mennesket man innerst
inne er og felger hjertets stemme (Hilli, 2007, 2022; Hilli & Eriksson, 2019).
Den andre dimensjonen handler om menneskets holdninger og veere-
mater. Nar menneskets etos, de indre verdiene, blir dpenbart, kommer det til
uttrykk gjennom handlinger og veeremater. Et menneske som drives innen-
fra, lever i frihet og harmoni med seg selv og sine omgivelser, der han eller
hun er engasjert til stede og sprer glede, respekt og inspirasjon til mennesker
rundt seg. Menneskets holdning kommer til uttrykk i det ytre, konkrete og/
eller abstrakte rommet, eller i den tredje dimensjonen. Det konkrete rommet
handler om hvordan mennesker innreder sitt hjem - de fysiske og observerbare
objektene — og er stedet der mennesker motes og samhandler. Det abstrakte
rommet dreier seg om anden eller tonen i huset: de grunnleggende verdiene
som har innvirkning pa mellommenneskelige relasjoner og samhandlinger.
Alle mennesker barer med seg en etos, indre verdier, som kan tonesettes
i rommet og bidra til & forme bade det ytre fysiske og det abstrakte rommet.
Nér mange i rommet er baerere av samme etos, lyser de til sammen opp en
kultur der alle kan fole seg hjemme - et sted der det er godt & veere.

152



Mellomlederes etos i utviklingen av en omsorgsfull kultur

Kjaerlighet og barmhjertelighetstanken, menneskets absolutte verdighet
og livets ukrenkbarhet utgjor sykepleiens etos i mete med pasienter, pare-
rende og medarbeidere. De som er i kontakt med sitt innerste rom, er ogsa
mer lydhere for pasientens lidelse og har vilje til 4 lindre den. I en kultur der
etos gjennomsyres av kjaerlighet, omsorg og ansvar, vil tonen lyde av gjestfri-
het og apenhet. Det som karakteriserer dette rommet, er tonen i det — det
vil si hvordan mennesker lever og samhandler med hverandre i rommet.
Var etiske holdning gjenspeiles i vaerematen var, og alle bidrar til a skape en
tone i rommet der alle kan fole seg sett, lyttet til og tatt pa alvor. Det finnes
en gjensidighet, alle bidrar til & skape tonen i rommet, og rommet former de
som «bor» i rommet (Hilli, 2007, 2022; Hilli & Eriksson, 2019). I det folgende
vil studiens resultater diskuteres i lys av teorimodellen og tolkningsrammen

hjemmet som omsorgens etos.

Ansvarsfull ledelse som indre motiv

For a fremme en omsorgsfull kultur i sykehjem understreket lederne viktig-
heten av a ha en holdning som gjer at man kan sette seg selv til side i mote
med den andre:

Du ma ha med deg et menneskesyn som er ydmykt nok til at du
ikke setter deg selv i sentrum ... hvis ikke, sd vil du hele tiden tenke
om den andre i forhold til deg selv. (P1)

A sette seg selv til side i mote med den andre er et uttrykk for rettferdighet,
der mellomledere setter den andre foran seg selv og ikke folger egeninteresse.
Dette innebaerer at mellomlederne ble drevet av ikke-egoistiske motiver: de
folte et dypt ansvar for den andre, noe som star i kontrast til egoisme (Bondas,
2003; Foss, 2012). En leder uttrykte dette slik:

Det er ikke sdnn at ndr folk ikke gjor noen ting for meg at jeg ikke
skal gi noen ting tilbake pd en mate. (P3)
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Ansvarlig ledelse kan betraktes som en reflektert holdning som innebzerer et
indre enske om 4 ta ansvar for a lindre andres lidelser. Det kan forstas som
en indre overbevisning om viktigheten av a handle ansvarlig og omsorgsfullt
overfor andre mennesker. Mellomlederne hadde en sterk ansvarsfelelse for
a ivareta den grunnleggende verdien respekt for menneskets verdighet pa
avdelingen:

Det er absolutt mitt ansvar at vi skal ha de omsorgsverdiene med
oss, for vi jobber med mennesker, og det er kjiempeviktig at vi har
respekt for hverandre. (P13)

Respekt og verdighet overlapper innholdsmessig, der respekt knyttes til noe vi
gjor, mens verdighet knyttes til noe vi har (Alvsvag, 2010). Respekt for men-
neskets verdighet anses som kjernen, grunnverdien, i en omsorgsfull kultur.
Denne grunnverdien hviler pa respekt for menneskets absolutte verdighet
og hellighet. Nar denne grunnverdien endres, vil hele kulturen bli pavir-
ket (Eriksson, 2003). For a kunne ivareta pasientens verdighet understreket
mellomlederne viktigheten av & gjore sykehjemmet til et sted for pasienter,
der de kan fole seg hjemme og veere seg selv med hele seg:

Jeg onske d gjore sykehjemmet til et hjem for pasientene, at de skal
oppleve at dette er hjemme og ikke et sykerom. (P7)

A fole seg hjemme kan forstas som & veere pa et sted der pasienten foler seg
trygg og ivaretatt som et individ med hele sin livshistorie. Metaforen «hjemme»
betraktes som en indre etisk dimensjon i menneskets innerste rom. I etos,
i det innerste rommet, ligger drivkraften som gir mening til selve livet (Hilli
& Eriksson, 2019). Mellomlederne sa det som sitt ansvar a tilrettelegge for at
pasientens kroppslige, sjelelige og andelige dimensjoner ivaretas og respek-
teres: Et sted der de kan fole seg hjemme og trygge, og bli respektert av andre
(Hilli & Eriksson, 2019). Det a gjore sykehjemmet til et sted der pasienten
kan fole seg hjemme, innebeaerer a respektere og meote pasienten som et unikt
menneske, slik at vedkommende kan leve i trad med egne verdier og interesser
(Bondas, 2003; Foss, 2012). Mennesker ensker a vere unike, samtidig som de
lengter etter fellesskap med andre, der de kan oppleve kjerlighet og mening
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i den forstand at de blir et helt menneske, det mennesket de onsker a veere
(Bondas, 2003; Eriksson, 2003). Mellomlederne ga uttrykk for bevissthet om
dette nar de papekte at de utformer tiltaksplan og aktiviteter ut ifra pasientens
verdier og enske. Dette innebaerer at tiltakene tilpasses pasientens tidligere liv
og deres fysiske, psykososiale og andelige behov, slik at pasienten fortsatt kan
oppleve mening i livet, uavhengig av sykdom og funksjonsniva:

Alle nye pasienter blir kartlagt i forhold til deres verdier bdde
i forhold til det fysiske, psykiske og andelige behovet, sd lager vi til-
taksplaner og aktiviteter ut ifra det ... som betyr noe for dem. (P4)

Mellomlederne understreket betydningen av a respektere menneskets verdig-
het, det vil si a anerkjenne personalets unikhet. Anerkjennelse av personalets
individuelle egenskaper handler om a legge til rette for at de kan utvikle seg
og fd mulighet til a bruke sitt potensial til beste for pasientene: «At man ser
hver enkelt ansatt sitt arbeide her med anerkjennelse av hver enkelt & gjore»
(P5). Nar en ansatt opplever a bli sett og anerkjent av lederen, kan vedkom-
mende véige a bruke sin evne til det beste for pasienter (Vevatne, 2020). Det
a se hver enkelt ansatt sitt arbeid syns & ha med et moralsk ansvar for den
andre a gjore. Et moralsk ansvar som gjor at personalet opplever at de er en
verdifull ressurs pa arbeidsplassen:

Det er viktig at de far noe som de er ansvarlig for, noe som de er
interessert i, som gjor at de sier at det er viktig for meg d komme
pa jobb. (P6)

Nér en person er ansvarlig for noe de er interessert i, blir de mer motivert til
a utfere oppgaven med engasjement. Dette kan fore til at de foler en sterkere
tilknytning til jobben, og at de opplever det som meningsfylt 8 komme pa jobb.
Ansvarliggjering av personalet anses a vaere av stor betydning for at personalet
opplever respekt, tilhgrighet og mening pa arbeidsplassen (Brodtkorb et al.,
2019; Ree et al.,, 2019). Ifolge dette perspektivet kommer ledernes etos i en
omsorgsfull kultur til uttrykk gjennom konkrete handlinger, der den andre
opplever a bli respektert, verdsatt og anerkjent. Det er gjennom holdninger
som gjenspeiles i handlinger at ledere oppfattes som rettferdige, srlige og ekte.
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Samsvar mellom holdning og handling
- Aveere et godt forbilde

Mellomlederens ansvar for & vaere et godt eksempel ble beskrevet av alle delta-
kerne som et viktig element for a fremme en omsorgsfull kultur: «Jeg vil si at
mitt ansvar er a ga foran med et godt eksempel» (P7). Mellomlederne fortalte
at det a ga foran som et godt forbilde er en mate a vise hvilke holdninger og
verdier de legger stor vekt pa, gjennom sine handlinger og samhandlinger
med andre:

Det handler om hva slags eksempel jeg stir frem ... hvordan snak-
ker jeg til pasientene mine ... hvor godt lytter jeg ... altsd jeg ma
jo vise det. (P1)

Handlingen tar utgangspunkt i verdigrunnlaget, etos, det en person oppfatter
som sant, og utgjer et motiv og en drivkraft for 4 gjore noe (Tast & Hilli, 2019;
Hilli & Eriksson, 2019). En ansvarsfull leder kan fremme omsorgsverdier
gjennom sin veeremate og maten de reagerer pa ulike hendelser pa avdelingen.
Reaksjoner pa ulike hendelser kan f.eks. veere & gripe inn dersom det oppstar
en situasjon som kan fore til krenkelse av et menneskes verdighet:

Huis folk sier stygge ting om hverandre som kolleger eller snakker
nedlatende om pasienter og parorende ... ja, da ma jeg gripe inn
og si at det ikke er greit. (P7)

Mellomlederens indre etiske holdninger, sprakbruk og verdier i forhold til
omsorg er kulturelle forutsetninger som kan viderefores til personalet og
kulturen. Lederne kan vise sine verdier gjennom blant annet a ta en del av
pleien, der de kan fremstd som et godt forbilde i & yte omsorg til pasienter og
lindre deres lidelse (Rokstad et al., 2015; Solbakken, 2020). En ubevisst indre
holdning kan komme til syne i mote med den andre. Pasienters lidende ansikt
og personalets utfordringer kan berore og vekke et indre ansvar for 4 lindre
deres lidelse. Personalomsorg henger tett sammen med pasientomsorg. Dette
innebaerer at betydningen av omsorg overfor pasienter synliggjores gjennom
omsorg til personalet (Solbakken et al., 2021). Nar mellomledere bryr seg om
personalet, viser det at de bryr seg om pasientene:
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Hovedoppgaven min er egentlig d ta vare pd de ansatte slik at de
kan ta godt vare pa beboerne. (P8)

Det a bry seg om andre barer med seg en etos — en indre etisk holdning -
med et onske om & ivareta menneskets verdighet (Karlsson, 2017). Nar ledere
bryr seg om personalet, kan det bety at de har personalet i tankene og ensker
det beste for dem. For at dette skal komme til uttrykk, er det derfor viktig at
ledere viser dette gjennom handlinger ved a ta ansvar for a legge forholdene
til rette for personalet, ut fra den enkeltes forutsetninger. Dette innebaerer
at lederne ma ha en bevisst holdning og behandle alle ansatte som unike
individer (Bondas, 2003). Mellomledere legger vekt pa at en ansvarsfull leder
skaper en god relasjon med personalet og tar hensyn til deres utfordringer.
Det finnes mange mater a vise at en leder bryr seg om personalet pa, blant
annet gjennom a rose, veilede og stotte dem, tilrettelegge arbeidsoppgaver
for dem som opplever vanskelige perioder i livet, eller folge opp ansatte som
er sykmeldt. Pa denne méten viser lederne forstaelse for personalets lidelse
og utfordringer i livet:

Jeg tenker det at man ser hverandre og at hvis noen er fraveerende
f-eks., nar de kommer pad jobb igjen og at man sier sd godt d se
deg ...», at man viser at man bryr seg, ikke bare som leder, men
ogsd som medmenneske. (P3)

Denne lederen sa ut til @ ha et indre enske om & vise at hun brydde seg om de
ansatte og folte ansvar for dem som medmenneske. Som medmenneske viste
lederen omsorg og forstaelse for de ansattes vanskeligheter og anerkjente deres
folelser ved a gi dem mulighet til a oppleve stotte og omsorg.

A angi tonenii kulturen
Travle arbeidsdager kan gi mindre tid til & reflektere over omsorgsverdier.

Lederne folte seg ansvarlige for a legge til rette for apen kommunikasjon og
refleksjon om omsorgsverdier for & oke verdibevisstheten: «Det handler om
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a bruke refleksjon pa en mate som far det vi gjor med pasientene helt opp
i den delen av hjernen vér der vi er mest bevisste pa det» (P5). En annen leder
uttrykte viktigheten av refleksjon slik:

Vi har systematisk etisk refleksjon som handler om d sikre det vi vil
gjore er ut ifra pasientens behov ... det kan hende at vi innimellom
moter oss selv i doren fordi det kan veere det vi gjor er ut ifra vire
behov. Det handler om d bruke refleksjon pa en mdte da fd det vi
gjor med pasientene helt frem i panne der vi er mest bevisst. (P1)

Refleksjon kan veere en god metode for a gke bevisstheten om verdier og deres
betydning i omsorgen. Gjennom refleksjon kan man utvikle en felles forstaelse
av omsorgens rolle i kulturen, og samtidig skape et fellesskap der alle aktorer
foler tilhorighet pa arbeidsplassen, det vil si at de foler seg «hjemme». I en
slik kultur vil personalet oppleve fellesskap, tilhorighet og velveere — en kultur
der mennesket anerkjennes som et unikt individ, og et sted der det foles godt
a vaere. Gjestfrihet omfatter en apenhet, en and preget av frihet til a veere seg
selv og til a uttrykke sine behov og ensker (Hilli, 2007). En fellesskapsfolelse
kan skapes nar alle inkluderes, blir sett og lyttet til. Det er mellomledernes
ansvar a angi tonen i kulturen ved a fremme et fellesskap der alle ansatte kan
bruke og virkeliggjore sine potensialer pa arbeidsplassen.

... det er jo som d std i en skvis der forventningen ovenfra ikke
samstemmer med det som er realiteten. (P5) I perioder sa hagler
du inn mailer i forhold til hva som skulle veert gjort det og det ...
sd det her administrative kontra det d kunne veere til stede kan
veere vanskelig. (P6)

I et sykehjem kan tonen i kulturen pé den ene siden preges av gjestfrihet, tillit,
omsorg og respekt, og pa den andre siden av krav om produktivitet og effekti-
vitet. Dersom krav om effektivitet blir den dominerende tonen pa avdelingen,
vil mellomlederne legge storre vekt pa okonomiske og tidsmessige besparelser
enn pa pasientomsorgen. Dersom lederen kun stiller krav om effektivitet og
produktivitet til personalet, kan disse verdiene overfores til sykehjemskulturen
gjennom personalets holdninger og handlinger:
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Du har arbeidsgiver som forventer at du skal klare a drifte med et
veldig stramme rammer sd har du pasienter og ansatte som har
sine onsker ... det kan veere ganske toft. (P7)

Det & veere mellomleder oppleves derfor av lederne som a leve i to ulike
verdener, der forventningene ovenfra ikke alltid samsvarer med realiteten.
A leve i to ulike verdener kan relateres til lederens forhold til sitt indre og
ytre ansvar, det vil si forholdet mellom lederens etos og indre ansvar overfor
den andre, og lederens ansvar knyttet til organisasjonens ytre strukturer, slik
som gkonomiske og administrative oppgaver (Foss, 2012). Den stramme
gkonomiske rammen er den storste utfordringen i & veere en omsorgsfull leder
som fremmer en kultur basert pa omsorgens opprinnelige verdigrunnlag og
tradisjon. Det a leve i to ulike verdener innebzerer derfor at forventningene
ovenfra ikke samstemmer med ledernes etos og verdier. 4 komme i konflikt
med egen etos og ikke klare a tilfredsstille forventningene kan over tid fore
til darlig samvittighet og moralsk stress hos lederne - i den forstand at de vet
hva de ber gjore, men blir hindret i & utfore det. Bade sykehjemskulturen og
ledelsen spiller en viktig rolle for hvordan sykepleiere oppfatter og bruker tiden
i arbeidshverdagen. Fellesverdier som er etablert pa arbeidsplassen — det vil
si de delte verdiene og holdningene som sykepleierne deler - fungerer som
veiledning for hvordan de bevisstgjor sine prioriteringer nar de gir omsorg
til pasientene (Dierckx de Casterlé et al., 2020).

Avslutning og veien videre

Lederne beskrev hvordan de ble styrt av sin etos for & fremme en omsorgsfull
kultur i sykehjem, men et sterkt fokus pa ekonomiske og administrative krav
legger stort press pa dem i a handle slik de ensker 4 handle. Stadig nye krav
om effektivitet og skonomisk besparelse kan pavirke diskursen rundt ledelse,
slik at lederens ansvar i sterre grad rettes mot gkonomiske resultater fremfor
omsorgsverdier. Konsekvensen av en slik tankegang kan veere at grunnleg-
gende omsorgsverdier nedprioriteres til fordel for et samfunnsekonomisk
nytteperspektiv. En méte a8 kunne motvirke den sterke vektleggingen av gko-
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nomiske og tidsmessige besparelser i sykepleietjenesten kan veere refleksjon
over betydningen av de grunnleggende omsorgsverdiene i sykepleiepraksis.
Mellomledere, pa grunn av deres posisjon og innflytelse pa organisasjons-
kulturen, har et betydelig ansvar for & fremme og legge til rette for systematisk
refleksjon over omsorgsverdier i sykehjem. Det er viktig at ledere tilrettelegger
for et trygt og dpent miljo der ansatte kan diskutere og reflektere over etiske
dilemmaer som oppstar i deres daglige arbeid.

Refleksjon fremmer verdibevissthet, noe som kan bidra til 8 holde omsor-
gen i fokus i den kliniske hverdagen. Refleksjon kan ogsa fore til endringer av
holdninger. Holdninger har stor betydning for hvordan organisasjonsmedlem-
mer velger & handle i mote med pasienter og medarbeidere. Det & fremme
en omsorgsfull kultur krever ressurser, bade i tid, penger og innsats. Det kan
veere kostbart a gjennomfere endringer i organisasjonen med et fokus pa
omsorgsverdier og etablering av en omsorgsfull kultur. Likevel kan mangel
pé en omsorgsfull kultur ha enda storre konsekvenser, selv om det kan veere
en utfordrende prosess. Det er et kollektivt ansvar som omfatter bade ledere,
politikere og alle involverte parter, 4 fremme en omsorgsfull kultur som gir
positive innvirkninger pa bade ansatte, pasienter og samfunnet som hel-
het. Viktigheten og virkningen av grunnleggende verdier og en omsorgsfull
kultur ma derfor anerkjennes av toppledelsen og politikerne og tas pa alvor.
Sykepleieutdanningen ma ogsa legge storre vekt pa betydningen av omsorgs-
verdier gjennom hele utdanningsforlepet, og reflekterer over hvordan disse
verdiene pavirker pasientomsorgen. Denne studien foreslar videre forskning
pa betydningen av en omsorgsfull kultur, sett fra sykepleieres og pasienters
perspektiv, bade i sykehjem og andre kontekster. Dette vil gi en helhetlig forsta-
else av hvordan en omsorgsfull kultur pavirker arbeidsmiljeet, sykepleiernes
velveere og pasientomsorgen.
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