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Forskning som ror etisk kompetens bland medarbetare i varden &r férhallan-
devis vanlig, medan etisk kompetens bland vardchefer knappt har studerats
alls. Den har artikeln uppmarksammar etisk kompetens och dess handlingsfor-
utsattningar nar det galler vardchefer inom hélso- och sjukvarden, sarskilt med
avseende pa verksamhetschefers identifiering och hantering av intressekon-
flikter. Artikeln bygger pa empirisk forskning och syftet ar att uppmarksamma
vikten av chefernas etiska kompetens och vad en sadan kompetens behdver
innehalla for att framja etiskt ansvar och en halsosam arbetsmiljo. Chefens
tillgang till ett adekvat sprak for etik, férmaga att utveckla rationella emotioner
och kommunikativa fardigheter i syfte att framja dialog utgor centrala aspekter
av den etiska kompetensen. Men de politiska och administrativa styrsystemen
behdver ocksa tydligt formulera de etiska dimensionerna av chefernas uppgift,
avsatta resurser for utbildning i etik, och se till att stddsystem och utvardering
fokuserar inte bara pa ekonomi utan ocksa pa varderationella aspekter med
avseende pa vad vardorganisationen ar avsedd for.

While research concerning ethical competence in medical practice is frequent,
ethical competence in health care management is less often studied. This ar-
ticle focuses ethical competence and its preconditions with regard to health
care managers’ identification and handling of conflicts of interest.The article
is based on empirical research. The aim is to highlight the importance of ma-
nagers’ ethical competence and what such competence need to contain in
order to promote ethical responsibility and a healthy working environment.
Of great importance for success are having rational emotions, an adequate
ethical language and communicative skills in order to promote dialogue. But
the political and administrative control system also needs to clearly articulate
the ethical dimensions of the managers’ task, allocate resources for training
in ethics, and ensure that support systems and evaluation focus not only on
finances but also on the value-rational aspects with regard to what the health
care organization is aimed for.
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Klinisk etik r6r vardandets etiska grun-
der, virdens virden och etiska innehall.
Bland vardpersonal och i arbetslag har
bla. etik, etisk kompetens, samvets-
stress och s.k. etikronder eller moral case
deliberation uppmirksammats av forska-
re (se tex. Kilvemark Sporrong 2007,
Molewijk et al. 2011). Chefers etiska
kompetens har diremot inte uppmirk-
sammats sarskilt val. Detta trots att det
ar chefer pa olika nivder som skapar
forutsittningar for etiskt ansvarstagan-
de och en hilsosam arbetsmiljé bland
medarbetarna.

Chefers etiska kompetens behéver
uppmairksammas for sig eftersom che-
fen har andra villkor och andra arbets-
uppgifter dn virdpersonalen. De etiska
svirigheter och problem som chefen
brottas med dr delvis av ett annat slag dn
vardpersonalens. Jag har dgnat manga
ar till att handleda och utbilda chefer,
inte minst inom vard och omsorg, och
min doktorsavhandling handlade om
etisk kompetens hos verksamhetsche-
fer i hilso- och sjukvirden (Falken-
strém 2012). Den hir artikeln grundar
sig pa mina méten med vardchefer 1 ut-
bildningssammanhang och i synnerhet
pd mina forskningsintervjuer. Syftet dr
att uppmirksamma betydelsen av just
vardchefers etiska kompetens och vad
en sidan kompetens behéver innehalla
for att frimja etiskt ansvarstagande och
en for alla parter hilsosam arbetsmiljo.

Etisk kompetens

Med etik menar jag i detta samman-
hang inte primirt en uppsittning etiska
regler som ska f6ljas, en viss yrkesetik,
torvaltningsetik eller skriftligt formule-
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rad virdegrund. Jag definierar hir etik
som systematisk reflektion 6ver gott
och ont, ritt och fel. I denna reflek-
terar aktdrerna systematiskt Sver de
intressen och virden som star pd spel,
t.ex. autonomin, manniskoviardet och
patientsikerheten, och tar ur ett slags
helhetsperspektiv hinsyn till handling-
arnas kort- och lingsiktiga konsekven-
ser. Kvaliteten 1 den systematiska re-
flektionen dr naturligtvis beroende av
kunskap, kinslomissig mognad, etiska
normet, varje deltagares vilja och sam-
vete, att vi har bildat oss en uppfattning
om vad som i grunden 4r gott och ont,
ritt och fel — det vill sidga: Att vi genom
erfarenhet och 1 dialog med andra har
torvirvat dygder, moraliskt goda egen-
skaper, och en moralisk orientering i
var omvirld.

Etik behévs for att skydda andras och
den egna integriteten och den minsk-
liga virdigheten. Den behévs for att
skapa tillit och trygghet bland medar-
betare och patienter pa kliniken, men
ocksa bland medborgarna i sambhillet.
Etikens funktion ir att efterstridva det
som dr gott och ritt, liksom att med
vil underbyggda argument legitimera
makt.

Enligt min uppfattning blir kompetens-
begreppet intressant forst nir man sitter
det i relation till en arbetsuppgift. Det-
ta ligger 1 linje med kompetensforsk-
ning i organisationer (se t.ex. Ellstrém
2006 och Ohlsson, Granberg & D66s
2011). Utan ndrmare precisering av ak-
torens arbetsuppgifter blir etisk kom-
petens ett ganska meningslost och tri-
vialt begrepp. Man ir etiskt kompetent
i relation till nagonting. Kompetens ir
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vidare ett saval individuellt som kollek-
tivt begrepp.

Chefens etiska kompetens handlar
som jag ser det om den kunskap, de
virderingar och den handlingsférméga
som chefen och chefsgruppen med
sina specifika uppgifter har i organisa-
tionen. I vissa fall 4r chefen med nir
arbetslaget exempelvis diskuterar hur
man ska hantera en etiskt kidnslig friga
rorande ett patientfall pa en vardavdel-
ning. Men i ett flertal fragor star chefen
ensam med ansvar for etiskt kdnsliga
frigor som ocksa stricker sig bortom
vardavdelningens grinser och enskilda
patientirenden. Inte minst forvintas
chefen kunna balansera mellan hilso-
och sjukvirdens olika och ibland mot-
stridiga styrsystem och logiker — en
inte alltfor litt uppgift.

Mot bakgrund av detta behéver che-
fens etiska kompetens bl.a. handla om
den individuella och gemensamma
féormagan att identifiera, precisera och
hantera etiskt utmanande frigor inom
ramen for chefens uppdrag och upp-
gift. Uppfattad pa detta sitt kan etik
och etisk kompetens vara till god prak-
tisk hjilp nir chefer behéver orientera
bland olika handlingsméjligheter, avvi-
ga och prioritera. Till slut dr det ocksa
med hjilp av etiken som chefen med
vil underbyggda argument kan efter-
striva det goda, motverka illa genom-
tinkta beslut och legitimera makt. Den
etiskt kompetenta chefen inger fortro-
ende bland savil medarbetare, patien-
ter som hos arbetsgivaren eftersom
den etiskt kompetenta chefen férmar
att handskas omdémesgillt med kom-
plexa och etiskt kidnsliga problem.
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Inte forberedda

Varje dag uppstar etiska dilemman
intressekonflikter chefer
inom vard och omsorg har ansvar for

och som
att hantera. Det r6r sig ofta om kom-
plexa problem och kniviga frigor dir
konsekvenserna av de beslut som fat-
tas kan fa allvarliga foljder for savil
patienter, medarbetare som f6r chefen
sjilv. Vad ska exempelvis chefen i sjuk-
husets hégsta ledningsgrupp géra nir
cheferna runt bordet tystnar, nir de
inte kan eller vill diskutera vilka vard-
platser som ska rationaliseras bort?
Ibland finns det motstridiga intressen
och malsdttningar som vart och ett ir
virt att strida f6r. Vilka handlingsstra-
tegier dr 6nskvirda, effektiva och etiskt
férsvarbara dar Ett annat exempel pi
en etiskt utmanande situation som en
chef berittar om i min studie (Falken-
strom 2012) dr ifall man ska kalla in ex-
tra personal nir en trafikolycka intrif-
fat pa helgen for att kunna behandla en
patient som man vet kommer att do,
1 syfte att donera organ for att ridda
livet pa andra patienter. Ytterligare ett
exempel handlar om hur virdgivarens
intresse av att bedriva kostnadseffektiv
vard for flera patienter ska vigas mot
en enskild medarbetares intresse av att
fa sin integritet och virdighet respek-
terad i samband med att medarbetaren
sjalv fatt en besvirlig diagnos. Ska che-
fen da i forsta hand foretrida arbets-
givarens verksamhetsintresse eller den
enskilda medarbetarens intresse av be-
varad integritet och virdighet? Pa vilka
grunder da? Pa vilket sitt? Och vad kan
beslutet tinkas fa t6r konsekvenser f6r
de olika intressenterna i ett vidare pet-
spektiv och pa lingre sikt? Det uppstar
ocksa intressekonflikter eller etiska di-
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lemman di likare, som har det medi-
cinska ledningsansvaret, vill fortsitta
att behandla en mycket svart sjuk pa-
tient som sjukskéterskorna bedémer dr
pa vig att d6 och dirfor vill ge palliativ
vard. Hur bor chefen férhalla sig och
agera hir? Flera chefer som jag métt i
hilso- och sjukvarden anser sig sakna
nédvindig och tillricklig handlingsbe-
redskap for att kunna ta etiskt ansvar
vid dilemman och intressckonflikter av
de slag jag beskriver ovan. De upplever
sig inte sdrskilt vil forberedda och de
sdger att det kan bli vildigt obehagligt
ibland.

Vid intressekonflikter som dessa pa-
verkar chefernas f6rmdga att precisera
och hantera dem inte bara chefens eget
vilbefinnande och patienternas vil,
utan ocksd den psykiska och sociala at-
betsmiljon, och det etiska klimatet (f6r
studier om etiskt klimat, se t.ex. Olson
1995).

Klamda mellan
styrsystemen

Genom att en av chefens viktigaste
arbetsuppgifter dr att skapa fOrutsitt-
ningar fOor personalen att klara sina ar-
betsuppgifter blir det ocksd uppenbart
att varje chef har det yttersta ansvaret
for det etiska klimatet pa arbetsplatsen
och att skapa férutsittningar f6r med-
arbetare att i sin tur ta etiskt ansvar.
Hur vil genomreflekterad exempelvis
en prioriteringskonflikt dn dr i vard-
laget, hjilper det inte om inte chefen
stiller sig bakom och ger resurser for
dndamadlet. For att chefen ska kunna ta
detta ansvar, utdva makt och paverka
det etiska klimatet och arbetsmiljon
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fordras emellertid att ockséd chefen har
nédvindiga och tillrickliga handlings-
forutsittningar och villkor foér etisk
kompetens i syfte att klara sina arbets-
uppgifter (Falkenstrom 2012).

Chefens arbetsuppgift och funktion
bor rimligen vara intimt kopplad till
vad hilso- och sjukvirden ir till for,
d.v.s. att ’bota” bland varda, lindra
och trosta. Och till dess mdl, att ge god
och siker vard pd lika villkor till hela
befolkningen (SES 1892:763). For att
klara sin uppgift har chefen till sin hjilp
professionell kunskap, medminskliga
intentioner, lagar och regler, politiska,
administrativa och ekonomiska direk-
tiv. Det finns ocksa en prioriteringsord-
ning att halla sig till. Men virdchefen
ir manga ginger klimd mellan de olika
styrsystemen (det politiska, det admi-
nistrativa, det juridiska och de professi-
onella). Det uppstar ett tryck pa chefen
som inte bara kommer sig av patient-
tillstrémning, knappa resurser eller
sparbeting, utan ocksd inifran chefens
egen vilja att skapa forutsittningar for
och ge god vard. Det finns ocksd ett
annat tryck som kommer utifrin: Olika
intressegrupper, férbund, politiker och
administratorer forsoker till viss del att
paverka vardens innehdll och utform-
ning. Ytterligare ett tryck kommer un-
derifrin och kanske snett ovanifrin:
Fran arbetsterapeuter, likare, psykolo-
ger, sjukskoterskor och andra medar-
betare i vard och omsorg. Allt detta gbr
att chefen befinner sig mitt i en korseld
av starka viljor, frustrerade behov och
virdeladdade kinslor — samtidigt som
liv, hilsa och minsklig virdighet stir

pd spel.
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De ekonomiska
argumenten vager tyngst

Mina forskningsresultat visar att ma-
nagementvirderingar och ekonomiska
argument viger tyngst nir verksam-
hetscheferna fattar beslut vid intresse-
konflikter (se t.ex. Falkenstrém 2012,
s 154). Chefer upplever sig ofta styrda
av ekonomiska processer. Det upplevs
svirt att 1 ledningssammanhang féra
in andra dimensioner dn de ekono-
miska. Dessutom f6ljs verksamheten
miénga ginger inte upp etiskt eller pa
hur manga liv man riddat eller i fraga
om hur ménga patienter som kommer
dter i arbete (ibid. s 129). Det ser olika
ut, men flera verksamhetschefer sidger
att de inte f6r ndgon etisk dialog p4 ar-
betsplatsen. Andra siger att vid prio-
riteringar sd borjar de med att tdnka
pa patientens behov, vil och ve. Men
om det inte gar ihop sig ekonomiskt sd
borjar chefen 1 den andra dnden: Vad
ricker pengarna till? (ibid. s 116) Slutli-
gen finns ett exempel pa att chefer bl.a.
av ckonomiska skdl inte kallade in extra
personal pd helgen for att kunna ge en
patient, som inte gick att ridda till li-
vet, intensivvard for att kunna donera
organ i syfte att hjilpa andra patienter
(ibid. s 94 och 97).

Vardegrunder racker inte

Vid den hir typen av komplexa etiska
problem rdcker inte explicita etiska
virdegrunder till. Normerna och reg-
lerna ter sig ofta ytliga, abstrakta eller
fyrkantiga f6r cheferna. Det fordras is-
tillet en omsorgsfull, reflekterande ly-
hérdhet mot komplexiteten i det kon-
kreta och aktuella sammanhanget (se

t.ex. Benhabib 1994, Nussbaum 2001,
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Musshenga 2005): Vad ir det £6r en si-
tuation vi har att gbra med? Forskning
visar ocksd att det behdvs viss etisk
kompetens for att kunna tolka och an-
vinda virdegrunderna vid olika etiskt
kniviga situationer (se t.ex. Hoglund,
Eriksson och Helgesson 2010).

Mot bakgrund av resultaten i mina
intervjustudier forefaller det som att
verksamhetschefer inte har nddvin-
dig och tillricklig etisk kompetens for
sin uppgift att identifiera och hantera
Cheferna
minga ganger #tbildning och handledning
1 praktisk etik, liksom arbetsformer och
verktyg for systematisk etisk analys som ar
avpassade for chefsuppgiften. Vid in-
tressekonflikter dir etiska virden stod
pa spel var det ingen av mina infor-

intressekonflikter. saknar

manter som gjorde nidgon systematisk
ctisk analys (Falkenstrom 2012, s 124).
Tillsammans med tydliga incitament
1 styrsystemen, skulle sidana insatser
kunna frimja utveckling och tillimp-
ning av chefers etiska kompetens.

For att managementlogik och ekono-
miska argument inte ensamma ska do-
minera chefernas beslut pa bekostnad
av en virderationalitet som tar hinsyn
till etiska virden, behovs en sirskild
etisk kompetens f6r chefer i hilso- och
sjukvarden. Denna etiska kompetens
behéver — férutom nodvindiga och
tillrickliga villkor i styrsystemen, en
analys av de egna uppgifterna och det
egna ansvaret — innehalla sprakliga kva-
liteter, kommmunikativa kvaliteter, rationella
emotioner och en firmaga att paverka de
egna  handlingsforutsittningarna. Nedan
ger jag en inblick i vad dessa fyra kvali-
teter kan innebéra.
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Sprakliga kvaliteter

Med hjilp av spraket bendmner che-
fen och andra aktorer etikens innehall
och betydelse. Férmégan till kritiskt
tinkande och att formulera och préva
argument dr beroende av sprik och
begrepp. Mina forskningsresultat visar
att det bland verksamhetschefer finns
relativa svarigheter ndr det giller att
sitta ord pa de etiska virden som star
pa spel vid en intressekonflikt. Sidana
brister g6r det svart att precisera en
intressekonflikt och att gbra distink-
tioner. Férsoken att forstda och handla
blir begrinsade utan ett sprak som ir
avpassat for uppgiften (Tsoukas & Vla-
dimirou 2007). Utan att grundligga ett
problem saknas nédvindiga och till-
rickliga forutsittningar fOr att hantera
intressekonflikten (jfr. Schoén 2009).
De sprakliga kvaliteterna behéver dar-
tor omfatta vissa grundliggande etiska
teorier och begrepp. En verksamhets-
chef upplevde sig t.ex. bara genom
forskningsintervjun, som rérde iden-
tifiering och hantering av intressekon-
flikter, ha fitt en férdjupad forstdelse
av vad en ”intressekonflikt” var f6r na-
gonting. Ordet intressekonflikt blev ett
meningsfullt och anvindbart begrepp.
Tack vare denna nya insikt kunde verk-
samhetschefen vid det andra intervju-
tillfillet (jag intervjuade varje chef vid
tva tillfillen) bade urskilja och preci-
sera fler intressekonflikter och enligt
egen utsago dessutom hantera dessa
pa ett mer fruktbart sitt (Falkenstrém
2012, s 103 och 163).

Rationella emotioner
Intressekonflikter och etiska dilemman
ir forknippade med starka kinslor.
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Bdde chefens egna och andra aktdrers
kinslor. En emotion ir per definition
ett virdeomdome som t6r sakforhal-
landen, en blandning av Svertygelser
och kinslor (Nussbaum 1997). Den
kinslosamma uppfattningen att det i
ett specifikt fall dr fel att minska an-
talet vardplatser eller att ge smirtsam
behandling till en patient som haller pa
att d6 ir ett exempel pa emotioner. En
emotion som dr felinformerad, bygger
pa férdomar och bristande kunskap —
eller som kanske ar alltfor snav f6r den
aktuella situationen betraktar Nuss-
baum som irrationell. Den rationella
emotionen 4r didremot vilinformerad,
bygger pa vil grundade fakta och kin-
nedom om det aktuella sammanhang-
et. Det fordras ocksa att aktoren, che-
fen i det hir fallet, har granskat sina
kianslor pd ett sjalvkritiskt sdtt utan att
for den skull reducera eller trivialisera
kinsloupplevelsen (Nussbaum 1997,
2000, Falkenstrom 2012). Utan att ta
de rationella emotionerna med i den
etiska omdémesprocessen riskerar vi-
sentliga delar av det etiska innehéllet
i intressckonflikten att ga forlorade.
Det kan naturligtvis upplevas enklare
att hantera intressekonflikter utan att
utveckla och involvera emotionerna,
men makten gar di inte att legitimera
med etiska argument eftersom legitima
etiska virden som star pa spel inte tas
med i berdkningen.

Kommunikativa kvaliteter

Om chefer inte vill anvinda sitt talade
sprak, utan tystnar vid ledningsgrup-
pens méte 1 samband med att man ska
diskutera den gemensamma uppgiften
att besluta om var i organisationen an-
talet vardplatser ska minskas, sa fordras
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sarskilda kommunikativa kvaliteter for
att astadkomma en etisk dialog. Sidana
kommunikativa kvaliteter, tinker jag
mig, bérjar med en inlevelse 1 vad det
ir som star pa spel och vad som upp-
levs svart. Kanske tror cheferna inte att
de kan ta ansvar for virdkvalitet och
patientsikerhet om man gor ytterligare
rationaliseringar? Kanske uppstar kon-
kurrens, avund och prestige som kins-
lomissigt laser de enskilda chefernas
formiga att uttrycka sig klokt? Mojli-
gen finns ocksa en osdkerhet om den
egna formagan att féra en etisk dialog;

Att erkdnna att frigan som ligger pa
bordet 4r svar och att den kanske vick-
er vildigt obehagliga kinslor bidrar till
ett mer tillitsfullt klimat. Detta forut-
sitter att chefen inte bara viljer sina
ord vil, utan ocksa uttrycker sig kir-
leksfullt; med omtanke och respekt f6r
var och ens integritet. Att fa de kidnslo-
missiga provningarna bekriftade och
att fi ventilera sin oro eller ilska under
fortroliga former underlittar som regel
de fortsatta samtalen — oavsett vilken
vig de tar. Chefen kan skapa ett till-
litsfullt klimat genom att lyssna och ta
sig sjdlv och andra pa allvar, d.vss. att
inte blunda for och vifta bort det mo-
raliska tvivlet. Och att inte gémma sig
bakom tomma fraser som: “17 wmiste
halla oss 1ill verkligheten.” Att Sppna tor
beskrivningar av situationen och hur
den upplevs pi olika hall utgdr en cen-
tral del i grundliggningen av det etiska
problemet, en del som ofta forbises el-
ler skyndsamt limnas dérfor att kins-
losamheten kan te sig alltfor svar att
handskas med — och kanske dessutom
uppfattas som ett hot mot effektivite-
ten (se t.ex. Sandahl et al. 2010).
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Ytterligare en aspekt av de kommu-
nikativa kvaliteter som behéver ingd i
chefens etiska kompetens dr att kunna
16sa problem pé relevant abstraktions-
niva och att med olika medel, nir det
ir limpligt, kunna frigbra sig fran de-
struktiva forsvar (se t.ex. Argyris 1980
och Engquist 1990). Alla chefer pi led-
ningsgruppens méte behdver vara med
och beskriva de olika virden som stir
pa spel. Var och en har ett personligt
ansvar. Den kommunikativa f6rmdgan
behovs 1 vissa fall ocksa f6r att granska
de kinslor som uppstit, si att de kan
utvecklas till rationella emotioner, d.v.s.
legitima virdeomdémen som kan och
bér integreras i omddémesprocessen
f6r att man ska kunna komma fram till
ett etiskt godtagbart beslut (Nussbaum
1997, 2000, Falkenstrom 2012).

Foérmaga att paverka egna
handlingsfoérutsattningar

Aven om chefer genom politiska och
ekonomiska direktiv och annan styr-
ning upplever sig férhindrade att
handla pd ett sdtt som dr férenligt med
deras moraliska och etiska Overtygel-
ser, si finns det goda exempel pé att
chefer sjilva har mojlighet att paverka
sina handlingsforutsittningar for etisk
kompetens. Min studie visar t.ex. att
verksamhetschefer i vissa fall kan sitta
sig in 1 hur det ekonomiska styrsyste-
met fungerar och stilla krav pi sina
6verordnade chefer att sitta stopp for
oegentligheter och verka f6r mer ritt-
visa (Falkenstrom
2012). Resultaten visar att férmdgan
att paverka de egna handlingsférut-
sdttningarna for etiskt ansvarstagande
varierar, vilket dels tyder pd lokala

ersittningsnivaer
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kontextuella variationer och dels pa
att chefens individuella medvetenhet,
vilja och dygd har betydelse f6r den
ctiska kompetensen. Dirmed visar sig
ocksa de djupa existentiella frigornas
betydelse for etik och etisk kompetens,
frigorna om frihet och ansvar, om
personligt mod. Och frigorna om me-
ning och sammanhang — vilka var och
en ocksa har sin speciella betydelse for
minniskans hilsa och vilbefinnande.
For vad hinder med en minniska nir
hon inte lingre f6rmdr att handla i en-
lighet med sina moraliska Gvertygelser?

Men allt ansvar kan rimligtvis inte
liggas pa cheferna. Handlingsforut-
sittningar behover ocksd skapas i de
politiska och administrativa styrsyste-
men. Chefsuppdragets etiska dimen-
sioner behéver tydliggbras, resurser
f6r utbildning i etik behéver allokeras
och verksamheten behdver utvirderas
inte bara ur ett malrationellt och eko-
nomiskt perspektiv, utan ocksa ur ett
virderationellt perspektiv med hinsyn
tagen till vad hilso- och sjukvirdens
organisation dr till for.
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