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ISM-rapport dr en vetenskaplig rapportserie frdn ISM, som presenterar kunskaps-
sammanstéllningar och forskning som ISM varit involverad i, men ocksé relevant
forskning som bedrivits av vdra samverkans partners inom omradena stress,
organisation och ledarskap, medarbetarskap, arbetsmiljé och hilsa. For innehéllet
ansvarar forfattarna. (Institutet ger 4ven ut en publikationsserie under bendmningen
ISM-hifte.)

Kopior av rapporten for personligt bruk kan hdmtas pa www.vgregion.se/stressmedicin
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Forord

Med denna kunskapssammanstallning vill vi presentera ”"basta kunskap” om
sambanden mellan arbete, stress och halsa, samt hur man skapar goda
forutsattningar for halsa pa arbetsplatsen, saval for individer som for arbetsgrupper
och organisationer. Vi vander oss i forsta hand till dig som arbetar i nagon
stodfunktion gentemot chefer, sasom HR och foretagshalsovard, men aven till chefer,
skyddsombud, studenter och andra med sarskilt intresse for dessa fragor.

Detta ar ingen komplett kunskapssammanstallning, utan ett urval som vuxit fram,
med vara egna natverk inom saval forskning som praktisk tilldmpning som bas.
Referenserna ar valda utifran ambitionen att dessa skall ha tillrackligt god kvalitet for
att tjdna som vagledning for dig som praktiker. Det innebar att vi utéver
vetenskapliga artiklar och kunskapssammanstallningar med sadant urval, dven
presenterar kunskap och metoder som utvarderats och dokumenterats pa ettgediget
satt. Var ambition ar att presentera ett antal goda exempel pa metoder att anvanda
utifran de forutsattningar som rader pa varje arbetsplats, snarare an att
rekommendera nagon enskild metod. Det halsoframjande perspektivet tal att belysas
extra, men vi visar dven pa hur de olika perspektiven halsoframjande, forebyggande
och rehabiliterande ar viktiga komplement i arbetet for att skapa halsa pa
arbetsplatsen. Arbetsmiljoverkets foreskrift for organisatorisk och social arbetsmiljo,
ar en annan viktig utgangspunkt.

Ambitionen med denna rapport ar att presentera basta kunskap inom omradet pa ett
begripligt satt for att forkorta vagen fran forskning till praktik, fran ord till handling.
Var erfarenhet ar att det ofta inte ar bristen pa kunskap som gor det svart att agera.
Ibland kan till och med informationsmangden i sig vara ett hinder. Vi kommer darfor
att i vissa fall skicka med rekommendationer om viktiga atgarder, val medvetna om
att vi inte sitter inne med hela sanningen.

Detta ar en uppdatering av ISM-rapport 9, Kunskap och metoder fér halsoframjande
arbetsplatser, 2010. Nu har vi valt en delvis ny form, som éverensstammer med
upplagget pa ISM:s nya hemsida, som publicerades 2017. Det innebar att du enkelt
kan ga fran hemsidan till fordjupning i rapporten och att du i bada fallen kan hitta
lankar till de rapporter eller verktyg som vi beskriver. Du kan se rapporten som en
"uppslagsbok” dar du gar in och laser valda delar, snarare an att lasa den fran parm
till parm. Och du kan ga vidare och lasa direkt i manga av de kallor som lamnas, for
att fa ytterligare kott pa benen, utifran ditt intresse. Vi kommer senare dven att
komplettera med andra material/media med denna rapport som bas.

Forfattarna
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Aktivitetsbaserat kontor

AFA forsdkring

Arbetsmiljoverkets forfattningssamling

Arbetsmiljolagen

Arbetsplatstraffar

Allvarligare Stressrelaterat Tillstdnd

The alcohol Use Disorder Identification Test

Chefskap, Hilsa, Effektivitet och Forutséttningar i Offentlig Sektor
Copenhagen Psychosocial Questionnaire

Samverkan — Arbetsmiljo — Fornyelse i kommuner och landsting
(Har ersatts av avtal om samverkan och arbetsmiljo)

Foretagshilsovard

Forsdkringskassan

Forskningsridet for héilsa, arbetsliv och vélfard

Generella motstandsresurser

Hallbar arbetshilsa i kommuner och landsting
Halsofrdmjande 1 praktiken

Haélsoframjande hélso- och sjukvérd

Human resources

Institutet for arbetsmarknads- och utbildningspolitisk utvérdering
Svenska Miljoinstitutet

Jobb Krav Resurs modellen (Job Demands-Resources Model)

Kartlaggning av arbetsmiljo, stress och hélsa bland anstéllda
vid Vistra Gétalandsregionen och Forsdkringskassan Vistra Gotaland

Kénsla av sammanhang
Kungliga Tekniska Hogskolan

Lean handlar om resurshantering, effektivitet och ledning i1 organisationer.
Syftet ar att skapa mer virde med mindre arbete och en stindig
forbattring.

Livsstil 1 Vast

MOderna Arbets- och livsvillkor for kvinnor och méan under 90-talet
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OSA
SAM
SAMS

SCB
SWOT

SBU
SLOSH

UMS
VGR
WEMS
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New Public Management
Organisatorisk och social arbetsmiljo
Systematiskt arbetsmiljoarbete

Systematiskt hdlsofrimjande ArbetsMiljoarbete i Social service och skola
i Goteborgs stad

Statistiska Centralbyrén

En analys utifran styrkor, svagheter, mojligheter och hot (egentligen
Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)

Statens berednings for medicinsk och social utvirdering

Swedish Longitudinal Occupational Survey of Health, en studie om
arbetslivets fordndringar, arbetsmiljo, stress och vélbefinnande

Utmattningssyndrom
Vistra Gotalandsregionen

Work Experience Measurement Scale
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3 LANKAR

I anslutning till ménga av referenserna finns ldnkar som en fotnot, sé att du kan ga
direkt till kdllan och ldsa mer. Har har vi listat samtliga ldnkar under de kapitel de forst
forekommer.

Inledning

1. Arbetsmiljostatistik. Arbetsmiljdoorsakade besvir.

Hilsofrimjande arbetsplatser

2.  Hélsopromotion som idé, kunskapsomrade och praktik

3. Haéllbart ledarskap i vardag och foréndring, rapport

4.  Reflektionsgrupper en form av processtdd i fordndringsarbete, i ISM-rapport 19

5. ISM-rapport 14:2, Slutrapport av CHEFiOS férdandringsprocesser

6.  Fénga upp svaga signaler - att forebygga arbetsrelaterad ohélsa, i ISM-rapport 19

7. Den goda arbetsmiljon och dess indikationer

8. COPSOQ II péd svenska

9.  FAS samtalsledarmaterial

10. OSA-kompassen

11. Enkét om psykosocial arbetsmiljo

12.  Att utveckla en hélsofrimjande arbetsplats

13. Forebyggande hélsoarbete- att arbete med svaga och tidiga signaler, i ISM-rapport 19
14.  Att utvirdera nyttan av forebyggande och héilsofrdmjande arbete, i ISM-rapport 19
15. Arbetshélsoekonomiskt analysverktyg

16. Hailsofrdamjande och forebyggande arbetsmiljdinsatser genom nya samarbetsformer, 1

ISM-rapport 19

17. Processtdod som metod i fordndringsarbete, 1 ISM-rapport 19

18. Hailsofrdmjande i praktiken - littare sagt dn gjort. ISM-rapport 16

19. ISM-rapport 17, slutrapport KART

20. Det vi far ir inte det vi behdver. ISM hifte 8

21. Forsoksverksamhet kring forebyggande av sjukfranvaro. Processutvirdering av ett
delprojekt inom Mobiliseringsinitiativet - Vastra Gotalandsregionen som arbetsgivare.
ISM-hifte 9.
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https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/eb46b70f-91e6-4af5-aafb-0b43cbadba09/7%20Reflektionsgrupper%20-%20En%20form%20av%20processt%c3%b6d%20i%20f%c3%b6r%c3%a4ndringsarbete.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/009537c1-3896-469f-a80c-83d5093f9683?a=false&guest=true
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https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/c56cc5c7-04e1-4ffc-97a7-b5d71b79c1d5/COPSOQ%20II%20Sverige%2c%20Den%20mellanl%c3%a5nga%20versionen.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/d5e5ad98-8886-4b9c-87b1-1e753d991a29?a=false&guest=true
https://www.suntarbetsliv.se/verktyg/osa-kompassen/
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https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/b94662d3-d93a-4906-8756-fc1702443505/6%20F%c3%b6rebyggande%20h%c3%a4lsoarbete%20-%20att%20arbeta%20med%20tidiga%20och%20svaga%20signaler.pdf?a=false&guest=true
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https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/4ddf7b9c-7f05-4424-8554-4509d0dfd8b9/Arbetsh%c3%a4lsoekonomiskt%20analysverktyg%202016.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/555dd5df-53e8-4b08-9ad1-94f4a86ed07e/2017_19_H%c3%a4lsofr%c3%a4mjande%20och%20f%c3%b6rebyggande.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/555dd5df-53e8-4b08-9ad1-94f4a86ed07e/2017_19_H%c3%a4lsofr%c3%a4mjande%20och%20f%c3%b6rebyggande.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/555dd5df-53e8-4b08-9ad1-94f4a86ed07e/2017_19_H%c3%a4lsofr%c3%a4mjande%20och%20f%c3%b6rebyggande.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/224924ea-6225-4ccd-8e22-2d2d0dcdbdb4/8%20Processt%c3%b6d%20som%20metod%20i%20f%c3%b6r%c3%a4ndringsarbete.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/66ff10fb-06d6-4948-86e1-aaec69783637/2015_16_H%c3%a4lsofr%c3%a4mjande%20i%20praktiken.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/e3676825-7ea8-4d07-919f-a9ec7e848add/2016_17_KART%20.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/03eea637-b3f0-4c5a-8c7e-7894fbeef3eb/2015_8_H%c3%a4lsofr%c3%a4mjande%20insatser%20-%20processutv%c3%a4rdering.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/3887f475-ddf5-43df-81e0-3d68e3b06b78?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/3887f475-ddf5-43df-81e0-3d68e3b06b78?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/3887f475-ddf5-43df-81e0-3d68e3b06b78?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/3887f475-ddf5-43df-81e0-3d68e3b06b78?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/3887f475-ddf5-43df-81e0-3d68e3b06b78?a=false&guest=true
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22. Att utveckla hilsofrimjande arbetsplatser, slutrapport

23. Att vara och forbli en hilsofrdmjande arbetsplats

24. Utvirdering av effekter av hilsofrimjande arbete vid forsikringskassan i Ostergétland

25. Utveckling av ldrande och ledarskap i1 en organisation som frimjar hilsan

26. Halsa och framtid. Delstudie 2

27. Forbattrad arbetsmiljd genom samarbete i grinsland, 1 ISM-rapport 19

28. Att arbeta forebygeande genom samarbete 1 gransland, i ISM-rapport 19

29. Experteruppers samarbete med linjechefer, 1 ISM-rapport 19

30. Vagar till frameangsrikt samarbete med foretagshilsovarden

31. Anvindning av foretagshilsovarden 1 kommuner och landsting

Nyckelfaktorer for hilsa
32. ISM-rapport 2, delrapport KART

33. Halsa och framtid 1 kommuner och landsting

34. Fréan risk till frisk

35. Sakerhetskultur 1 vard och omsorg

36. Mata och f6lja goda organisationer

37. Sambandet mellan psykosociala arbetsmiljofaktorer, anstélldas hilsa och
organisationens produktion

38. Att méita effekter av preventiva insatser pa arbetsplatser genomforda av FHV-
slutrapport

39. Riktlinjer for psykisk ohélsa pa arbetsplatsen

40. Blir man sjuk av stress

41. Vad ar stress

42. Psykisk ohilsa, arbetsliv och sjukfranvaro

43.  Arbetsmiljons betydelse for symptom pa depression och UMS

44, Arbetsmiljo i kvinnodominerade sektorer

45. Kvinnor och mins arbetsvillkor

46. Friska foretag i alla branscher, hilsa och framtid

47. Organisera for en jamstilld miljo

48. Koppling mellan bemanning, organisation och arbetsmiljo
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https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/b46e1434-9bee-4786-be39-4247ca22c07a/4.%20Att%20arbeta%20med%20f%c3%b6rebyggande%20och%20h%c3%a4lsofr%c3%a4mjande%20genom%20samarbete.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/c78a5bba-5d54-49af-bd13-d05b496602e1/3%20Expertgruppers%20samarbete%20med%20linjechefer.pdf?a=false&guest=true
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https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/f79f5574-072d-4808-8445-f2800240ddfa/Scmidt%20%26%20Sj%c3%b6str%c3%b6m%2c%20Anv%c3%a4ndning%20av%20FHV%20i%20kommuner%20och%20landsting%202015-08.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/9158a3d0-8c0f-48b6-9c76-0d3be41fccf2/2006_2_KART%20.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/f993286b-be3c-4356-b60b-5d54180411c7/H%c3%a4lsa%20och%20framtid%20i%20kommuner%20och%20landsting%2c%20Svartengren%202013.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/6dd389a5-8d34-4d1e-9dc6-d09469ec2305/HOFF%2c%20Fr%c3%a5n%20risk%20till%20frisk%2c%20AFA%202014.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/07370e0b-f98f-403b-b58e-167a244a4f6b/S%c3%a4kerhetskultur%20i%20v%c3%a5rd%20och%20omsorg%20-%20st%c3%b6d%20och%20hinder%2c%20T%c3%b6rner%202014%2c%20GU%2c%20AMM.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/23040c02-07b5-426c-bcf9-25296d824eb6/Arbetsmilj%c3%b6verket%202017_2-mata-och-folja-goda-organisationer-en-antologi.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/9d61f346-2d11-40aa-a3e8-5c3921e34f49/Sambandet-mellan-psykosociala-arbetsmiljofaktorer-anstalldas-halsa-och-organisationers-produktion%2c%20Jensen%202012.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/9d61f346-2d11-40aa-a3e8-5c3921e34f49/Sambandet-mellan-psykosociala-arbetsmiljofaktorer-anstalldas-halsa-och-organisationers-produktion%2c%20Jensen%202012.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/9d61f346-2d11-40aa-a3e8-5c3921e34f49/Sambandet-mellan-psykosociala-arbetsmiljofaktorer-anstalldas-halsa-och-organisationers-produktion%2c%20Jensen%202012.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/4bf42dfd-3150-4b26-a1c5-13fee1d583cf/Lohela%20Karlsson%202016%2c%20Slutrapport%20Ekonomiska%20effekter%20AFA.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/4bf42dfd-3150-4b26-a1c5-13fee1d583cf/Lohela%20Karlsson%202016%2c%20Slutrapport%20Ekonomiska%20effekter%20AFA.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/4bf42dfd-3150-4b26-a1c5-13fee1d583cf/Lohela%20Karlsson%202016%2c%20Slutrapport%20Ekonomiska%20effekter%20AFA.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/81ccfaee-e4bc-4e0f-804b-cc43dedb42f1/Jensen%202015%2c%20riktlinjer_psykisk_ohalsa_utg_1_1_0.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/be64c6c1-c19b-45c5-b289-34af886d8c2a/ISM_stressbroschyr_2017_webb.pdf?a=false&guest=true
http://www.vgregion.se/ov/ISM/stress--rad-och-behandling/vad-ar-stress/
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/e7028929-8e48-412e-8331-d409fdfdc022/Psykisk%20oh%c3%a4lsa%2c%20Arbetsliv%20och%20sjukfr%c3%a5nvaro%2c%20Ving%c3%a5rd%202015%2c%20FORTE.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/9de5a172-3592-4537-8a76-a7d76954995e/Arbetsmilj%c3%b6ns%20betydelse%20f%c3%b6r%20symptom%20p%c3%a5%20depression%20och%20UMS%2c%2c%20SBU%2c%202014.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/d436b982-78c7-4033-9d7f-ce02961fdbfe/Albin%2c%20Toomingas%20och%20Bodin%2c%202016%2c%20rapport-arbetsmiljo-kvinnodominerade-sektorer%2c%20FORTE.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/52fab48b-2845-458a-8c86-8e1f0e28cef2/Kvinnor%20och%20m%c3%a4ns%20arbetsvillkor%2c%20Arbetsmilj%c3%b6verket%202016.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/058f0381-d0b4-40b7-8ec9-a9ccc3861960/H%c3%a4lsa%20och%20framtid%201.pdf?a=false&guest=true
http://www.vgregion.se/ov/ISM/halsa-och-arbetsmiljo/verktyg-och-metoder/kartlagga-genusskillnader/
http://www.vgregion.se/ov/ISM/halsa-och-arbetsmiljo/verktyg-och-metoder/kartlagga-genusskillnader/

49.
50.
51.

ISM-rapport 21

Friska arbetsplatser for kvinnor och mén i alla dldrar

ISM-rapport 8, Delrapport KART

Skapa rum

Organisatorisk och social arbetsmiljo

52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.

61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.

74.

Organisatorisk och social arbetsmiljdo, AFS 2015:4

Vigledning till Arbetsmiljoverkets foreskrifter 2015:4

Kvinnors och méns arbetsvillkor

Hallbar arbetshélsa i kommuner och landsting, HAKUL

Halsoframjande arbetsmiljoprojekt inom social service och skola

Ar Okat inflytande pa arbetsplatsen bra for folkhélsan

Hur skapas bra arbetsforhallanden

Gréanslost arbete. En forskarantologi av Arbetsmiljoverket 2018:1

Nyva sitt att organisera arbete. En kunskapssammanstillning av Arbetsmiljoverket
2018:2

Viagledning om arbetsmiljoutmaningar i granslost arbetsliv

ISM-rapport 14:1. slutrapport CHEFiOS

Det kontrollerade chefskapet

Sammanfattning av forskningsliget avseende aktivitetsbaserade kontor (ABW)

Arbetstider, hilsa och sikerhet - en uppdatering av aktuell forskning.

Vad kénnetecknar bra och daliga skiftscheman?

ISM-rapport 11, Dialogtrining pd vardarbetsplatser.

ISM-rapport 10, Delrapport KART.

Hur chefer varderar och hanterar dialog pd arbetsplatsen

Haélsofrdamjande arbetsplatstraffar

Balanserad kommunikation, reviderad slutrapport

Bittre moten.

Liakares engagemang i utvecklings- och forbéttringsarbete av vardens patientnéra
processer.

Nyorientering av svensk sjukvard - Verksamhetstjinande implementerings-logiker
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https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/01c1132b-4955-4284-a232-fd0da68c979e/Arbetsmilj%c3%b6verket%202016-8%2c%20Friska-arbetsplatser-for-kvinnor-man-kunskapssammanstallning-rap-2016-8.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/f5f86b82-7050-40b3-a6c3-64b511e859b0/2010_8_KART.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/d3d72fa3-6a8e-4391-bf67-2da732b393aa/Str%c3%b6mb%c3%a4ck%2c%20Skapa%20rum%20(avhandling)%202014.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/a508c533-e4f5-4ff5-8c1c-ddfe9bfd9a4e/Organisatorisk-och-social-arbetsmiljo-foreskrifter-afs2015_4%2c%20Arbetsmilj%c3%b6verket%202015.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/5720e6f9-7b60-4349-9023-1e76d9dd8dee/Den-organisatoriska-och-sociala-arbetsmiljon-vagledning-AV%202016.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/52fab48b-2845-458a-8c86-8e1f0e28cef2/Kvinnor%20och%20m%c3%a4ns%20arbetsvillkor%2c%20Arbetsmilj%c3%b6verket%202016.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/490328c4-f916-4230-aa76-b7233529f64e/Ving%c3%a5rd%202004%2c%20H%c3%a5llbar%20arbetsh%c3%a4lsa%20i%20kommuner%20och%20landsting%2c%20Slutrapport_HAKuL.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/407e0f19-802f-4a30-b3bc-b359f4eebc3f/Dellve%202006%2c%20H%c3%a4lsofr%c3%a4mjande%20arbetsmilj%c3%b6projekt%20inom%20social%20service%20och%20skola.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/610001d7-7e60-4e61-afad-48bc14e3005e/Theorell%202003%2c%20%c3%84r%20%c3%b6kat%20inflytande%20p%c3%a5%20arbetsplatsen%20bra%20f%c3%b6r%20folkh%c3%a4lsan.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/95aab7c3-1a2a-4013-9650-54cd711e6318?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/cfceafa0-56dd-4743-9f25-36a55b24fc2c/Arbetsmilj%c3%b6verket%202018-1%2c%20Gr%c3%a4nsl%c3%b6st%20arbete%20en%20forskarantologi.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/fb053498-fd17-4414-acca-4d9d47b5f62d/Arbetsmilj%c3%b6verket%202018-2%2c%20Nya%20s%c3%a4tt%20att%20organisera%20arbete%20-%20betydelse%20f%c3%b6r%20arbetsmilj%c3%b6%20och%20h%c3%a4lsa.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/fb053498-fd17-4414-acca-4d9d47b5f62d/Arbetsmilj%c3%b6verket%202018-2%2c%20Nya%20s%c3%a4tt%20att%20organisera%20arbete%20-%20betydelse%20f%c3%b6r%20arbetsmilj%c3%b6%20och%20h%c3%a4lsa.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/fb053498-fd17-4414-acca-4d9d47b5f62d/Arbetsmilj%c3%b6verket%202018-2%2c%20Nya%20s%c3%a4tt%20att%20organisera%20arbete%20-%20betydelse%20f%c3%b6r%20arbetsmilj%c3%b6%20och%20h%c3%a4lsa.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/49b646f8-43d6-4afb-b18c-a4d9e083b8b0/Arbetsmilj%c3%b6verket%202018%2c%20vagledning-om-arbetsmiljoutmaningar-i-ett-granslost-arbetsliv.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/73b1de1b-d20c-4808-91b8-f3717c859335/2014_14.1_CHEFiOS%20.pdf?a=false&guest=true
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/det-kontrollerade-chefskapet-npm/
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/4011560e-73ea-4b3e-b108-c24a6a5892fd/2018-01-22%20Sammanfattning%20av%20forskningsl%c3%a4get%20ABW%20AH.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/e89d37b8-7296-4527-be2a-4b0322cab4c0/Kecklund%202010%2c%20Arbetstider%2c%20h%c3%a4lsa%20och%20s%c3%a4kerhet.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/1721bdf3-5aac-4488-afcd-360c945202fd/%c3%85kerstedt%202012%2c%20Vad%20k%c3%a4nnetecknar%20bra%20och%20d%c3%a5liga%20skiftscheman%20.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/e1392ecd-e314-4b2c-9784-ca0bf6545385/2011_11_Dialogtr%c3%a4ning%20.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/8b91be75-224e-49ef-ba5f-eb1eec095d94/2011_10_KART.pdf?a=false&guest=true
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/dialog-och-kommunikation/chefers-vardering-av-dialog/
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/ff5a0800-9b35-4688-bcf6-c3b45ac64655?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/de3cedee-e14a-45b7-bfb4-7754f093d574/Balanserad%20Kommunikation%20-%20Reviderad%20slutrapport%20mars%202016.pdf?a=false&guest=true
https://battremoten.suntarbetsliv.se/
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/lakares-engagemang/
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/lakares-engagemang/
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/lakares-engagemang/
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/bf5b5701-9578-481a-ac17-f2a1aeb1f46d/Nyorientering%20av%20svensk%20sjukv%c3%a5rd%2c%20Dellve%202016.pdf?a=false&guest=true

ISM-rapport 21

Chef- och ledarskaps & medarbetarskap

75. Medarbetarskap inom hélso- och sjukvarden

76. Medarbetarskap pa 60 minuter.

77. Hallbart och halsoframjande ledarskap i vardag och forédndring

78. Utveckling av hallbart och hilsofrimjande ledarskap — i vardag och foridndring

79. Chefidag

80. Att leda integrerat vardeskapande i en rora av virden och forutsittningar

81. Chefers tidsanvindning och stress 1 sjukvarden.

82. Chefskap i sjukvardsmiljo

83. Organisatorisk hélsa och virdebaserat ledarskap.

84. Hallbart chefskap i hélso- och sjukvarden

85. Chefers hantering av media.

86. Att mota media och undvika personfokuserade drev.

87. Chefers organisatoriska forutsittningar i kommunerna.

88. Betydelse av kontrollspann for chefers arbetskrav i offentlig sektor

89. Chefer i valfardens tjinst

90. Jobbkrav och jobbresurser.

91. Illegitima uppegifter.

92. Kommunala chefers organisatoriska forutsittningar.

93. Konade verksamheter

94. Typiska arbetsmiljgsituationer for chefer i svensk offentlig sektor.

95. Chefers rorlighet

96. Chefsomsittning i offentlig sektor

97. Chefoskopet

98. Visa vigen i varden — ledarskap for stirkt utvecklingskraft
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http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/halsoframjande-i-praktiken/medarbetarskap-inom-halso--och-sjukvarden/
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/2cbd3341-7753-4a40-ae9e-f78ac3133dda/Tengblad%202010%2c%20Medarbetarskap%20p%c3%a5%2060%20minuter.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/85fc00c3-65d5-48bc-b6aa-f92ff797d0dc?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/98d94049-9423-4aee-954e-2eba9aa26e72?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/3127ed01-6878-490e-91c5-a0f342457659/Chefidag.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/2b61f732-4f2c-4fc4-91b6-01b498ce5c8d/Dellve%20och%20Wolmesj%c3%b6%20(red)%2c%202016%2c%20%20Ledarskap%20i%20%c3%a4ldreomsorgen.%20Att%20leda%20integrerat%20v%c3%a4rdeskapande%2c%20H%c3%b6gskolan%20Bor%c3%a5s.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/0e1b198d-14ff-4c36-a620-c93a79f1c330/Chefers%20tidsanv%c3%a4ndning%20och%20stress%20i%20sjukv%c3%a5rden%2c%20Wikstr%c3%b6m%20och%20Dellve%2c%20Ahrman%2cTengelin%202011%2c.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/29563660-362f-48ff-9b78-7e0a9075fac6/Chefsskap%20i%20sjukv%c3%a5rdsmilj%c3%b6%2c%20Tengelin%2c%20Kihlman%20et%20al%202011%2c.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/c3f6f8bd-76ca-44df-83b8-469ea3da6f10/Organisatorisk%20h%c3%a4lsa%20och%20v%c3%a4rdebaserat%20ledarskap%2c%20Orvik%20A%2c%20Dellve%20L%2c%20Eriksson%20A%2c%202013%2c%20SMT.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/9ebde713-b357-4f33-88dc-77ecdf6b72fa?a=false&guest=true
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/dialog-och-kommunikation/namn/
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/0751daca-9652-4fa4-926c-219e4b1c7a77/Att%20m%c3%b6ta%20media%20och%20undvika%20personfokuserade%20drev%2c%20Dellve%20Wramsten%20Willmar%2c%202014.pdf?a=false&guest=true
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/956059c8-8e51-4426-b4ec-72524b8a128f/Corin%20Bj%c3%b6rk%2c%202017%2c%20chefers-organisatoriska-forutsattningar-i-kommunerna.pdf?a=false&guest=true
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/kontrollspann/
https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/fe098f40-53bb-4fcf-84e8-02e9d02dbc6e/Regn%c3%b6%202016%2c%20Chefer%20i%20v%c3%a4lf%c3%a4rdens%20tj%c3%a4nst.pdf?a=false&guest=true
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/jobbkrav-och-jobbresurser/
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/illegitima-uppgifter/
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/chefers-organisatoriska-forutsattningar/
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Livet ar inte bara arbete
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Stress och balans.

Utvérdering av projektet Grona Rehab, ISM-hifte nr 3

Riktlinjer for hilsoundersokningar via arbetsplatsen

Fysisk aktivitet ger béttre sOmn trots skiftarbete

Stress och fysisk aktivitet, FYSS 2017

Halsoframjande insatser riktade till arbetsplatsens fysiska miljo och
organisationsstruktur: effekt pa arbetsrelaterat utfall

Riktlinjer vid alkoholproblem pd arbetsplatsen
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Med denna rapport vill vi formedla ”’bésta kunskap” om sambanden mellan arbete,
stress och hilsa, samt hur goda forutséttningar for hélsa pa arbetsplatsen skapas. Det ér
ingen komplett kunskapssammanstéllning, utan ett urval som vuxit fram med véra
egna nitverk inom savél forskning som praktisk tillimpning som bas. Rapporten ar
utformad som en “uppslagsbok™ dér du kan gé in och ldsa valda delar, snarare &@n att
lasa den frdn pérm till parm. Dér finns rikligt med ldnkar som leder dig direkt till
kéllan dér du kan fa ytterligare kott pa benen, utifrén ditt intresse. Vi kommer 1 vissa
fall att skicka med rekommendationer om viktiga atgérder, vil medvetna om att vi inte
sitter inne med hela sanningen. Ambitionen med denna rapport dr att pa ett begripligt
satt forkorta vigen fran forskning till praktik, frén ord till handling. Déarfor kommer vi
dven att komplettera rapporten med olika former av stodmaterial for praktisk
tillimpning.

4.1 Halsoframjande arbetsplatser

Rehabiliterande, forebyggande och hélsofraimjande ir tre perspektiv som i praktiken
ofta smailter samman i arbetet for en battre hilsa pa arbetsplatsen, men vi har valt att
belysa det hilsofrimjande extra, d& det finns ett behov av mera kunskap om detta
perspektiv, som kompletterar det forebyggande, men har en annan teoretisk
utgéngspunkt. I kapitel 6 Hdlsofrdmjande arbetsplatser, kan du ldsa om vigledande
principer for ett hdlsofrimjande arbete samt rekommendationer for att lyckas med ett
forandringsarbete. Dér finns dven goda exempel fran olika projekt som har genomforts
inom det hilsofrimjande arbetet, samt metoder for kartldggning och uppfoljning.

4.2 Nyckelfaktorer for halsa pa arbetsplatsen

Det finns idag en god kunskap om vilka som dr de viktigaste friskfaktorerna pa en
arbetsplats. Dessa summeras i kapitel 7 Nyckelfaktorer for hilsa pa arbetsplatsen, for
att 1 kommande kapitel beskrivas mer ingdende med exempel pa vad som kan goras for
att stirka dessa. Kidnnetecknande for dagens sjukskrivningar &r bland annat att de
psykiatriska diagnoserna kar, samt att kvinnorna drabbas 1 storre utstrackning.
Forskning visar entydigt att hoga sjukskrivningstal inte &r ett kvinnoproblem utan
snarare ett genus- och framforallt ett organisatoriskt problem. Effekten pé den
psykiska hilsan ar likartad nar kvinnor och mén utsatts for samma faktorer 1 arbetet. I
detta overgripande kapitel ges dven en definition av stress samt en beskrivning av hur
stressrelaterad ohélsa kan uppsta.
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4.3 Organisatorisk och social arbetsmiljo

Oavsett hilsoatgérd, frimjande, forebyggande eller rehabiliterande dr organisatorisk
och social arbetsmiljo av storsta vikt. Det mest omfattande kapitlet i denna rapport,
kapitel 8 Organisatorisk och social arbetsmiljo, dgnas darfor at de faktorer som kan
hérledas till Arbetsmiljoverkets foreskrift med samma namn.

Det handlar om villkor och forutséttningar for arbetet dir ledning och styrning,
kommunikation, delaktighet och handlingsutrymme, fordelning av arbetsuppgifter
samt krav, resurser och ansvar dr viktiga delar. Har beskrivs dven nya utmaningar vi
stélls infor, nér arbetet blir mer granslost och vad organisationer och ledare kan behdva
tanka pa utifrdn det, vare sig det handlar om aktivitetsbaserat kontor och digitalisering
eller arbetstider och schemaldggning. Med social arbetsmiljo menas hur vi paverkas av
de personer som finns runt omkring oss i arbetet. I rapporten kan du himta kunskap
och inspiration for att forbattra kommunikationen, fi mer hélsofrimjande
arbetsplatstriffar, vad som egentligen menas med ett gott socialt stod och hur
medarbetarnas kidnsla av sammanhang kan stirkas via insatser pa arbetsplatsen.

4.4 Chefs- och ledarskap samt medarbetarskap

Det finns inte s mycket forskning kring medarbetarskap och hur detta kan stérkas,
men 1 kapitel 9 Chefs- och ledarskap samt medarbetarskap, presenteras en modell for
att utveckla medarbetarskapet, som knyter an till viktiga nyckelfaktorer i tidigare
kapitel. Dér finns dven tips pd arbetsmaterial till stod for detta arbete, men
tyngdpunkten 1 detta kapitel ligger pa chefers forhdllningssitt och framforallt
forutséttningar. Vad menas egentligen med hallbart och hilsoframjande ledarskap och
vilka ledarskapsstilar starker ett sédant forhallningssitt? Har kan du dven ldsa om de
strategier chefer beskrivit for att kunna hantera de olika roller och dilemman de stills
infOr 1 sin dagliga ledarroll. Chefers hantering av media ér ett sdidant exempel. Kapitlet
avslutas med en gedigen genomgéng av chefers forutsittningar for ett gott ledarskap,
framforallt utifrdn studier inom offentlig verksamhet. Detta utmynnar i ett antal
rekommendationer till stod for ett hallbart ledarskap, sdsom att skifta fokus fran
individ till organisation, ha rimligt antal medarbetare, att det finns stdd i chefsarbetet,
arenor for dialog och att ojimstéllda arbetsvillkor behover synliggoras. Har finns dven
lankar till konkreta verktyg for detta arbete.

4.5 Livet ar inte bara arbete

Denna kunskapssammanstillning fokuserar 1 forsta hand pa de organisatoriska och
sociala forutsittningarna pa arbetsplatsen, med ett hdlsoframjande synsitt som
utgdngspunkt. I det avslutande kapitlet 10, Livet dr inte bara arbete, kompletteras
detta med kunskap och metoder som riktar sig till den enskilde medarbetaren. Det
handlar bland annat om balans mellan arbete och fritid. Dér finns kunskap om och
forslag pé strategier for att exempelvis hantera grinser mellan arbetsliv och privatliv.
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Du kan dven ldsa om vanliga strategier for att hantera en utmaning med tanke- eller
beteendemissiga strategier, si kallad coping. Dér kan du dven ldsa om kunskap och
metoder for att stodja hdlsofrdmjande levnadsvanor 1 allminhet och specifikt avseende
aterhdmtning och somn, fysisk aktivitet eller kost. Arbetsgivare kan pd olika sétt
mojliggora hdlsoframjande val for enskilda medarbetare, men hélsofrimjande dtgarder
péa individniva kan aldrig ersétta hidlsofrdmjande &tgarder pd grupp- och
organisationsnivd och/eller det systematiska arbetsmiljoarbetet.
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Att ha ett arbete ar generellt sett en hdlsofaktor. Arbetet strukturerar tiden, det skapar
mening, ger status och identitet och uppmuntrar till aktivitet och kreativitet (1-3). Men
daliga arbeten och daliga arbetsmiljéer finns och behover atgéirdas. Drygt var femte
kvinna och var fjairde man har ndgon form av besvir till f6ljd av arbetet, som gor det
svart att fungera pé arbetet eller utfora det dagliga hemarbetet (4)!. De vanligaste
orsakerna dr stress och psykiska pafrestningar, pafrestande arbetsstillningar samt tung
manuell hantering. Men lika viktigt som att motverka daliga arbetsmiljoer dr det att
stiarka positiva arbetsmiljoer och lyfta fram goda exempel. I denna
kunskapssammanstéllning har vi fokuserat pa den psykosociala dimensionen och pa
organisatorisk och social arbetsmiljo Det finns mycket kunskap om vad som vill till
for att vi skall trivas, utvecklas och mé bra pa jobbet och det finns ocksd metoder som
visat sig framgéangsrika pé vigen mot hélsofrimjande arbetsplatser. Det handlar om att
gé frén ord till handling!

ISM-rapport 21 dr den tredje kunskapssammanstéllningen fran ISM dér vi presenterar
aktuell kunskap om sambanden mellan arbete, stress och hélsa samt hur man skapar
goda forutséttningar for ett hallbart arbetsliv, savél for individer som for arbetsgrupper
och organisationer. En fullstindigt heltdckande bild &r forstas inte mojlig att ge.
Forskning pagér stindigt och kommer att behdvas dven 1 framtiden for att mota nya
utmaningar. Den psykiska ohélsan fortsitter att 6ka. Vi har en starkt segregerad
arbetsmarknad, diar kvinnor och mén arbetar inom olika sektorer och yrken och med
olika forutsattningar, vilket far konsekvenser for hédlsan. Det finns ett patagligt
kunskapsbehov vad géller hélsoframjande och forebyggande arbetsmiljoarbete, bade
som begrepp och praktisk handling. En annan utmaning i utvecklingen av ett
framgangsrikt arbetsmiljoarbete &r att den behdver integreras med
verksamhetsstyrningen. Var avsikt &r att fortsittningsvis uppdatera denna rapport
kontinuerligt, sa att den kan laddas ned pa ISM:s hemsida.

I Arbetsmiljostatistik. Arbetsorsakade besvir 2016
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Hélsoframjande arbetsplats anvinds i mdnga sammanhang, utan att vidare definiera
vad som menas med det. Ofta anvinds begreppet for att beskriva olika aktiviteter och
insatser som syftar till att frimja hélsa, men begreppet inbegriper mer &n si. ISM:s
definition for hilsofrdmjande arbetsplats skulle kunna uttryckas enligt féljande:

Kdnnetecknande for hdlsoframjande arbetsplatser dr att man med arbetsplatsen som
utgangspunkt vill erbjuda goda arbetsvillkor, ett gott arbetsklimat och ge
forutsdttningar for personlig och professionell utveckling.

Utover att den markerar arbetsplatsen som utgangspunkt, beskriver den att det handlar
om hilsa och arbetsmilj6 pa savil organisationsniva (arbetsvillkor), gruppniva
(arbetsklimat) samt individniva (personlig och professionell utveckling). Detta dr
viktiga fundament, som vi ofta dterkommer till. Lds mer om definition pa hélsa 1
avsnittet om helhetssyn, pé sidan 24.

6.1 Vagledande principer for ett halsoframjande arbete
Vigen mot hilsofrimjande arbetsplatser kan vara fylld av utmaningar och svara
vigval. Att vélja ritt insats i forhallande till vad man vill 4stadkomma och att ge
forutséttningar for ett langsiktigt resultat, kraver kompetens om viktiga
framgangsfaktorer for ett hdlsofrimjande utvecklingsarbete. Dessa végledande
principer, som beskrivs i kommande avsnitt, utgér nagot av en ryggrad i det
hilsofrimjande arbetet; att utga frin 1 planeringen, reflektera kring under processens
géng och i utvirderingen (5)2.

6.1.1 Den salutogena idén som grund — den réda traden

Varje individ, arbetsplats och organisation har resurser for att bevara och utveckla
hilsan. Utmaningen blir att starta ddr man befinner sig och ga vidare med hjélp av
resurser som bidrar till detta. Vilka dessa ar identifieras 1 nuldgesanalysen, for att 1
nésta steg se till vad som &r problemet (Se sid 27). Det 6nskade laget véigleder oss i
prioriteringar och insatser. [ Sverige anvédnds oftast begreppet hilsofrdmjande/
hilsopromotion for att beskriva olika insatser som syftar till att frimja hélsa. For att
astadkomma ett langsiktigt hallbart resultat ricker det inte med enstaka aktiviteter,
utan det krdvs kompetens att agera utifrdn vigledande principer for ett hdlsofraimjande
arbete, sa att man kan géra medvetna val. Det behdver finnas en rod trad frén filosofi
som dr forankrad 1 en teori, som ocksé leder till konkret handling.

2 Hilsopromotion som idé, kunskapsomride och praktik
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[ FILOSOFI ]
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Figur 1. Generellt verktyg for tanke och handling. Filosofi — Teori — Praktik
Virdemdssiga utgdngspunkter och teori utgér grunden fér tanken som sedan
vdgleder praktiken (6)

Salutogenes — hiilsans ursprung

Begreppet salutogenes myntades av Aaron Antonovsky och betyder kortfattat —
hilsans ursprung (7). Man upptickte att manniskor som varit med om svara livskriser
och traumatiska handelser hanterade detta pa sa olika sétt. En summering av detta
finns att l4sa i Hilsopromotion som idé, kunskapsomrade och praktik (5) 2. Det
salutogena perspektivet fokuserar darfor pa vilka faktorer som leder till och
vidmakthdller hdlsa snarare dn vad som orsakar sjukdom (patogenes). Utifran sin
forskning fann Antonovsky tre nyckelfaktorer. Dels handlade det om att ménniskor
hade en god forméga att forstéd olika héndelser pé ett reflekterat sitt (begriplighet).
Men det byggde dven pé att de kiinde att dom hade resurser och strategier att mota
olika situationer och hindelser pé ett konstruktivt sétt (hanterbarhet). Den tredje och
kanske allra viktigaste nyckelfaktorn innebar att de kunde sétta fragan 1 ett storre
sammanhang men ocksd avgora hur viktig den var for dem personligen
(meningsfullhet). Personer med hog grad av hanterbarhet, begriplighet och
meningsfullhet, klarade péfrestningarna bittre én de som hade ldgre grad av dessa
formagor. Detta utgdr ett fundament i det salutogena tinkandet och bendmns som
”Kiénsla av sammanhang” (KASAM) eller som ”Sence of coherence”.

Det andra fundamentet i Antonovskys forskning har sitt ursprung i stressteori och
handlar om att vi har olika resurser som gor att vi klarar olika péfrestningar i vardagen.
Det kan handla om personella resurser som kunskaper och fysisk kapacitet, sociala
resurser som familj eller goda védnner, materiella resurser som pengar och bostad eller
kulturella resurser som gemensamma intressen och vérderingar. Bendmningen for
detta 1 Antonovskys terminologi dr generella motstandsresurser. Dessa faktorer kan
vara biologiska, materiella och psykosociala och leder fram till livserfarenheter som
starker kénslan av sammanhang (KASAM). Denna kénsla formas tidigt i livet, men en
bra arbetssituation kan ocksé bidra genom att stdrka individens kénsla av
sammanhang.
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6.1.2 Arbetsplatsen som sammanhang

Arbetsplatsen &dr en utmaérkt arena for hilsofrimjande insatser. Dar finns det sociala
samspelet och den milj6 som vi vill utveckla 1 hdlsoframjande riktning, men vi
behdver dven se hur planerade insatser hinger samman med det som sker utanfér den
egna arbetsplatsen. Det hédlsofrdmjande arbetet bor integreras 1 savil det systematiska
arbetsmiljoarbetet som arbetet med verksamhetsutveckling. Insatser behover riktas till
sdvil individer som arbetsplatser och hela organisationen. For att ett hdlsoframjande
arbete skall bli langsiktigt hillbart behover man bdde arbeta med arbetets risk- och
friskfaktorer, men ocksé stodja individers mojligheter att behalla och utveckla s bra
livs- och arbetsforhdllanden som mojligt (8-13). Begreppet hallbarhet innebér hir att
skapa och aterskapa manskliga resurser utan att forbruka dem. For en organisation kan
det beskrivas som formégan att skapa och utveckla langsiktigt goda resultat och
samtidigt bevara resurser 1 arbetsmiljon och 1 arbetsforhallandena, vilket gor det
mojligt for individer och organisationer att dverleva och skapa nya virden (14)°.

Systemtinkande

Systemténkandet dr en vigledande princip for ett hilsofrimjande arbete, men ocksa 1
ett systematiskt arbetsmiljoarbete. Det innebir att vi behover se individen, gruppen
och organisationen som system, dér ”Allt hinger ihop”. Aven om man méste arbeta
med alla nivder, kan man behova fokusera sérskilt pad ndgon systemnivd. Om man
exempelvis arbetar gentemot en arbetsgrupp, sa ar det naturligt att ha fokus pa hur man
kan forbittra relationer och samverkan, men man maste dven ha med paverkande
faktorer frdn ovriga systemnivéer. Vad hiander med de enskilda medarbetarna och 1
verksamheten som arbetsplatsen befinner sig?

Individniva

Gruppniva

Organisationsniva

Figur 2. Hdlsoarbete pa olika systemnivder (15)

3 Hallbart ledarskap i vardag och foridndring, rapport
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P& en Overgripande niva finns det en systemteori som forklarar skillnaden mellan
fordndringar som snarare handlar om justeringar och forbéttringar inom rddande
system, och fordndringar som faktiskt dndrar sjdlva systemet, da det innebir ett nytt
sdtt att tdinka och agera (16,17).

Systemteori handlar hdr om att forstd hur olika delar hinger ihop, att forsta att olika
hierarkiska nivaer har olika logiker och olika teoretiska referensramar och att man
forstér skillnaden mellan &ppna och slutna system (15) *. Ett slutet system utgdr frin
att man kan man styra processen sé att man med sékerhet vet vad utfallet blir. I ett
Oppet system interagerar man med omgivningen, vilket gor att samma insats kan ge
olika utfall pa grund av yttre omsténdigheter och hdandelser. Médnniskor och
organisationer dr 6ppna system, vilket gor det mindre forutsdgbart, men desto mer
dynamiskt.

Vad ir egentligen skillnaden mellan hilsofrimjande och forebyggande?
Forebygga handlar om att man med olika insatser skall bidra till att ndgot inte hander
sdsom olyckor eller sjukdom. Da behdvs kunskap om det viktigaste riskfaktorerna, och
hur de kan elimineras. Om sjukfrdnvaron dr hog ér det skl att soka efter viktiga
riskfaktorer 1 arbetsmiljon for att ringa in det som troligen ar grundorsaken. Man tar
sin utgdngspunkt 1 ohélsa 1 form av hog sjukfrdnvaro och soker kunskap som leder till
insatser dér det finns en mekanism som &r paverkbar gentemot den inringade
problembilden.

Det hélsoframjande tankeséttet stéller delvis andra frigor, vilket kan leda till
kompletterande insatser och en hogre ambitionsniva (se “frisk arbetsplats™ sid 50). Nér
man soker friskfaktorer ar frdgan snarare vad som behovs pé en arbetsplats for att
medarbetarna ska trivas, utvecklas och nd sina professionella mal. Ibland &r dessa risk-
och friskfaktorer varandras spegelbild, men det finns ocksa hélsofraimjande faktorer
som inte later sig fingas med den férebyggande frigan: Vad ér det som leder till
ohilsa. Den mest etablerade definitionen av hélsofrimjande bygger pa grunderna i
Ottawa charters (18) och lyder:

”Den process som mojliggor for individer, grupper, organisationer och samhallen, att
oka kontrollen 6ver de faktorer som paverkar hélsan och darigenom forbéttra den”.

6.1.3 Helhetssyn

Ett hilsofrimjande arbete innebér att fokus 1 arbetet ligger pa helheten snarare dn en
specifik del. Den grundliaggande idén ar sdledes att helheten 4r mer &n summan av
delarna. En rad faktorer paverkar hélsan, savil pé arbetet som privat. Chefer,
medarbetare, fackliga foretrddare och personer med stodfunktion, sdisom FHV och HR,
behover kunskap om dessa och hur de hidnger samman, och hér tror vi att denna
kunskapssammanstéllning kan vara till hjélp.

4 Reflektionsgrupper en form av processtdd i ett forindringsarbete, i ISM-rapport 19
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Definition pa hélsa

Haélsa kan definieras pa ménga sétt. Védlbefinnande &r ofta en central del i
hilsobegreppet och kan vara av olika karaktir sdsom kénsloméssigt och kognitivt
villbefinnande eller att kiinna lycka och undvika obehag (14)°. Andra viktiga
dimensioner ar klinisk status utifran kroppsliga funktioner och vdrden samt
funktionsformaga, till exempel god arbetsformaga (19). Funktionsformaga kan
uttryckas som att ha tillrackligt med resurser for att klara vardagens krav.

Den definition som ISM brukar anvénda 1 sdvél forskning som kunskapsspridning
utifran hélsoframjande arbetsplatser ér:

”Halsa ar att ma bra och ha tillrackliga resurser for att klara vardagens krav —
och for att kunna forverkliga saval personliga som professionella mal.”

Definitionen bygger pa idéer himtade fran Briilde, Antonovsky, Nordenfeldt och
Frankle (19-22) och bestér av tre aspekter; upplevd hilsa, funktionsforméga och de
resurser jag har tillgang till samt fokus pd framtid; mal och onskat lage. Det
sistndmnda utgor enligt Frankl en av de mest fundamentala dimensionerna for god
hilsa (5)°. Forindringar mellan hilsa och ohilsa kan beskrivas som en forflyttning
over ett kontinuum (7). Ibland upplever vi att ohdlsa dominerar, men vi strivar i
allménhet efter att forflytta oss 1 riktning mot en 6kad hélsa.

Ohalsa Halsa

Figur 4. Med kontinuummodellen som utgdangspunkt (7) illustreras den balansgédng
som vardagens utmaningar kan innebdra (23).

6.1.4 Delaktighet

Den enskilda ménniskans mojlighet att vara med och péaverka ér en viktig resurs i en
god arbetsmiljé och den kanske viktigaste framgangsfaktorn 1 ett fordndringsarbete
(24-26). For att kunna paverka méste man forst forsta vilka faktorer som har ett
avgorande inflytande pa hilsa for att 1 ndsta steg se vad som dr mojligt att paverka pa
kort och léng sikt. Att skapa delaktighet handlar till stor del om att skapa ett aktivt
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deltagande 1 de hélsofrdmjande insatser som planeras. En nyckelaspekt 1 detta ar 1
ménga fall att de som involveras ser en vinst eller tror pd idén eller malséttningen for
fradgan. For att ett forandringsarbete skall bli framgangsrikt behdver man skapa en
samsyn hos de som &r berdrda kring mal och forvintat resultat. For att det skall vara
mojligt behovs tillrdckligt med tid. Det dr viktigt att planera for delaktighet (27).

6.1.5 Process

Ett hdlsofrimjande utvecklingsarbete dr inget tidsbegrénsat projekt, utan snarare nigot
som sker over tid. Det forekommer dven manga parallella processer. Darfor kan det
vara bra att synliggora det som dr huvudprocessen, men ocksa att gora en
nuldgesanalys dver pagaende insatser/parallella processer, for att kunna relatera till
dessa. Det finns saker som redan gjorts och gors och det finns utifrdn denna bakgrund
saker vi vill utveckla — dnskat lage. Man behover bygga pé tidigare erfarenheter, vara
thirdig och arbeta langsiktigt och stegvis. Genom att ta vara pa tidigare erfarenheter
och det arbete som redan bedrivs skapas en kontinuitet och man bygger in ett ldrande,
vilket 1 sin tur forutsétter en stindig utvirdering och aterkoppling. Det hélsoframjande
arbetet dr en process som stindigt maste hallas levande. Det &r ingen sjdlvklarhet att
det Overgar till ett integrerat arbetssétt, utan kriver ett aktivt och medvetet arbete, inte
minst for att vidmakthalla goda resultat (28-30).

Kompetens maste overforas och byggas in i organisationen for att fortleva. Darfor bor
man undvika att géra utvecklingsprojekt sé exklusiva att de bara lyckas om man har
tillgdng till 6Gronmaérkta resurser, som inte ar tillgédngliga senare 1 det 16pande arbetet
(31). Ett projekt/utvecklingsarbete bor heller inte utviarderas for tidigt innan det blivit
fast forankrat. Ofta krdvs minst ett och ett halvt ar innan ett utvecklingsarbete far
nagon effekt, ofta mer. Man kan visserligen se hilsofrimjande insatser 1 projektform,
som en start pa en mer integrerad process i1 organisationen, men det finns alltid en risk
1 projektformen om drivkraften for projektet ligger hos individuella eldsjdlar. Om
dessa forsvinner eller tappar 1 engagemang, det inte finns nagon koppling till ordinarie
arbetets arenor och ledningen inte aktivt prioriterar ett fortsatt arbete sa blir det litt en
punktinsats som rinner ut i sanden (32).

6.1.6 Méjliggéra

Om hélsofrdmjande insatser skall lyckas kriavs ocksé att man avsétter nodvéndiga
resurser for utvecklingsarbetet. Det behovs ett starkt stod uppifran och en tydlighet
kring mal, ansvar och roller. Att férankra vél och att det finns utrymme for
utbildningsinsatser, dr andra exempel pa hur man kan mojliggora ett hilsofrimjande
arbete. Det behovs tid och kompetens for att hitta arbetsmetoder anpassade for att
framja hilsa, dialog, delaktighet och arbetsglddje.

Vad krivs for att lyckas med ett forandringsarbete?
For att ett utvecklingsarbete ska fa onskad effekt brukar foljande rad ges (6, 33-36):

o Forsdkra er om ett starkt ”stod” uppifran, av chefer/ledare, dgare, politiker
e Lat berorda vara delaktiga i hela genomforandeprocessen
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e Knyt an till fragor som upplevs angeldgna, utga fran kiarnverksamhetens behov

e Integrera effektivitets-, arbetsmiljo-, kvalitets- och jimstélldhetsfragor

e Arbeta langsiktigt och bygg in ett kontinuerligt ldrande av erfarenheter

e Avsitt nodvandiga resurser for utvecklingsarbetet, bade tid och pengar

o Se till att det finns en kompetent projektledning/strategisk grupp/arbetsgrupp som
driver arbetet

e Tydliggor roller och ansvar

Men for ett hilsofrdmjande forandringsarbete krévs dven (15);

e en tydlig idé som omvandlas till mal, strategier och genomforande, dir process och
resultat foljs upp och utvérderas

e en samsyn hos berorda kring mal och forvidntade resultat

e ctt gemensamt sprak, vilket hédr innebar att det krévs en viss kompetens kring
exempelvis hélsofrdmjande arbete — en gemensam definition av vad som menas
med hélsa, vad som paverkar hélsa, vad som utgor friskfaktorer 1 arbetslivet eller
vad man pa olika systemnivéer kan gora for att framja hélsa — for att man ska
kunna kommunicera kring fragorna och for att minimera missforstand.

Ett annat viktigt tilldgg &r att varje fordndringsprocess méste formas utifran sina
forutsittningar och den egna kontexten (37, 38°).

6.2 Kartlaggning for halsa pa arbetsplatsen

For att kunna gora forbéttringar i arbetsmiljon behdver man forst bilda sig en
uppfattning om hur arbetsmiljon ser ut for att darifrdn kunna gora forbattringar. Det
behdvs en noggrann nulidgesanalys, ibland med tillbakablick i historien for att sidtta den
planerade insatsen i sitt ssmmanhang. For det finns olika verktyg att anvinda, men
oavsett vilket man viljer dr delaktighet och dialog A och O (39, 40). En enkel men
funktionell metod for att starta ett utvecklingsarbete &r att géra en SWOT-analys dér
man tillsammans resonerar sig fram till styrkor, svagheter, hot och moéjligheter. Ett
annat sétt dr via en medarbetarenkét. Det finns en rad olika instrument att vélja mellan,
men utgdngspunkten bor vara de faktorer som vi vet har storst betydelse for att skapa
en god arbetsmiljo. Det finns exempelvis sdrskilda verktyg for att kartlagga den
organisatoriska och sociala arbetsmiljon, saisom OSA-kompassen (se sid 31).

For att fanga medarbetarnas synpunkter kan man gora fordjupade analyser via olika
metoder sdsom framtidsverkstader eller fokusgruppsintervjuer. Det finns dven
sdrskilda redskap for att kartligga chefers organisatoriska forutsittningar exempelvis 1
form av antalet understéllda, viktiga stodfunktioner och mojlighet till dialog med
hogre chefer, sésom Chefoskopet, som beskrivs pa sid 127. Men det dr ocksa viktigt

5 ISM-rapport 14:2. slutrapport av CHEFiOS forandringsprocesser
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att lyssna in mer informell information i form av berittelser frén olika aktorer, sdsom
chefer, HR och FHV. Tillsammans kan man lagga ett pussel, som gor att man
uppticker monster som 1 sin tur leder till dtgérder for att forbattra den organisatoriska
och sociala arbetsmiljén (41)°%.

Kéannetecknande for en hélsofrdmjande ansats &r att ha fokus pa framtid och 6nskat
lage. Dérfor ar det viktigt att &ven samtala om det som fungerar och skapa en
gemensam bild av vad man vill uppnd, for att senare kunna forflytta sig i den
riktningen och folja upp om man lyckats med det. For att ta fram en beskrivning av
arbetsplatsens onskade lage kan man mycket vl borja med att tvd och tva samtala
kring den enkla fragan:

”Vad ar viktigt for att du skall trivas, ma bra och utvecklas i jobbet?”

6.2.1 Enkéter och andra instrument

I det inledande skedet dr det viktigt att klargora syftet med sjélva kartldggningen och
utifran det vilja och forankra metod. Ibland kan man dven behova testa metoden for att
dérefter bli 6verens om innehall. I arbetsmiljoverkets kunskapsoversikt 6ver den goda
arbetsmiljon och dess indikatorer (42)” argumenterar man for vilbefinnande som
indikator pa friska arbetsplatser, det vill sdga med en arbetsmiljo som har positiva
effekter bade pa individer och verksamhet. I 6versikten beskrivs olika definitioner av
vilbefinnande men kan sammanfattas som individens tillfredsstillelse med privatlivet,
arbetslivet och sin generella hédlsoupplevelse. For att méta friska arbetsplatser utifran
definitionen ovan skulle en indikator for god arbetsmiljo behdva méta savil de
anstélldas vélbefinnande som verksamhetens framgangar. Nagot heltickande
instrument fOr att méita friska arbetsplatser finns inte, men 1 arbetsmiljoverkets
kunskapsoversikt ges ett antal exempel pé instrument, som méter olika former av
vilbefinnande. Observera att forfattarna inte tar stillning till dessa instrument utifran
varken skalegenskaper eller validering. De nimns enbart som exempel pa
skattningsskalor som har tagits fram inom omradet.

o SF-36 Hdlsoenkdt (43): Ett internationellt vél etablerat instrument for att méta olika
dimensioner av hilsa. Viélbefinnande skattas med nio frdgor. Saknar dock fragor
som dr direkt relaterade till arbetsforhallanden.

o Ryff Psychological Well-being Scale (44): Skalan bestér av sex olika dimensioner
av psykologiska funktioner. Instrumentet dr vilanvént och finns 1 testad svensk
version.

o The WHO (ten) Well-being Index (45): Instrumentet bestar av tio frigor om hur
man matt den senaste veckan.

% Fdnga upp svaga signaler — Att forebygga arbetsrelaterad ohélsa. i ISM-rapport 19
7 Den goda arbetsmiljon och dess indikatorer
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I kunskapssammanstéllningen lyfter man fram tre instrument som &ven inkorporerar
arbetsplatsen 1 bedomning av individens vélbefinnande.

WEMS (46) - Work Experience Measurement Scale fokuserar pa den anstélldes
upplevelse av arbetssituationen. En styrka med instrumentet ar att det bade kan
anvindas som ett méatinstrument och som ett arbetsinstrument 1 ett
forandringsarbete byggt pa delaktighet. Instrumentet har validitets- och
reliabilitetstestats.

STEPS for well-being in workplaces (47): 1 materialet ingar en
sjalvvérderingsmatris for medarbetarnas hélsa och vélbefinnande, organisationen,
professionell utveckling, arbetsmiljo samt organiseringen av hélsofrdmjande
insatser pa arbetsplatsen. Instrumentet har oversatts till svenska, men det &dr oklart
om det validitets- och reliabilitetstestats.

Self-evaluation matrix for well-being at work activities (48): Instrumentet ar
designat for smé och medelstora foretag och miter foretagets niva vad géller
atgirder for att uppna vilbefinnande bland arbetstagarna. Aven i detta fall 4r det 4r
oklart om det validitets- och reliabilitetstestats.

COPSOQ II

Ett instrument som inte ndmns i1 Arbetsmiljoverkets sammanstéllning, men som &r
vanligt forekommande och vél beforskat 4r Copenhagen Psychosocial Questionnaire
version II (COPSOQ II). Det har utvecklats av det danska nationella forskningscentret
for arbetsmiljo som ett tillforlitligt instrument for bedomning av den psykosociala
arbetsmiljon (49) 8.

De viktigaste omradena som instrumentet omfattar ar:

krav i arbetet

arbetsorganisation

arbetsinnehéll

samarbete

ledarskap

balans mellan arbete och privatliv
arbetsplatsens sociala miljo
krdnkande beteenden

hilsa och vélbefinnande

COPSOAQ dr avsett att fungera som en slags meny frén vilken det ar mojligt att
kostnadsfritt vélja skalor och antal fragor utifrédn det aktuella behovet.

Detta &r en viktig aspekt inte minst utifran det som tidigare ndmnts som viktiga
framgangsfaktorer i ett utvecklingsarbete for béttre arbetsmiljo, sdsom att utga fran

8 COPSOQ II pa svenska.
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kontexten samt att det ar syfte och mal som skall styra valet av metod/insats.
COPSOQ-enkiten har dven referensvirden att jamfora den egna undersdkningen med.

Tre perspektiv pa hélso- och arbetsmiljoarbete

Det systematiska arbetsmiljoarbetet (SAM) har ofta fokus pa att forebygga olycksfall
och arbetssjukdomar utifran identifierade riskfaktorer, men behover kompletteras med
ett hilsofrimjande perspektiv for att besvara frdgan vad som ytterligare behovs for att
fa en arbetsplats didr medarbetarna kan trivas, utvecklas och né sina professionella mél
(se sid 24). Till detta kommer det efterhjélpande/rehabiliterande arbetet. I denna
rapport har vi som ambition att bdde beskriva det som sérskiljer det hilsoframjande
fran det forebyggande och rehabiliterande, men ocksa vilka gemensamma ndmnare
som finns. I praktiken gér ofta de tre perspektiven in 1 varandra (Figur 3).
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Figur 3. Visar de tre perspektiven inom hdlso- och arbetsmiljbarbetet;
efterhjélpande/rehabiliterande, férebyggande och hdlsofrimjande. Ahlborg och
Thynell (32, 50)

Det forebyggande och hilsofrdmjande perspektiven kompletterar varandra, men har
olika teoretiska utgdngspunkter (15)*. Det forebyggande och rehabiliterande arbetet
bygger pa ett patogent synsitt (det som framkallar sjukdom). Det handlar om att
identifiera riskfaktorer och hitta strategier for att minska risken att utveckla sjukdom
eller annan ohélsa. Det hilsoframjande utgar fran den salutogena teorin, (halsans
ursprung) och bygger pé ett helhetsorienterat synsétt, dir man soker efter minga
samverkande faktorer som kan bidra till 6kad hdlsa. Om man definierar
hilsofrdmjande insatser pa arbetsplatsen som alla insatser pa arbetsplatsen som
frimjar hdlsa” (51) sa ingér bade det forebyggande och det hdlsofrdmjande
perspektivet. Det mest framgangsrika har visat sig vara att fokusera pa breda strategier
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for att stérka hélsan for samtliga medarbetare, kombinerat med riktade interventioner
mot specifika riskgrupper (28, 30, 52).

Ovriga verktyg for kartliggning och dialog

FAS Dialogverktyg ér ett stod for organisationer som vill arbeta med samverkan och
dialog som grund for en god arbetsmiljo och verksamhetsutveckling. Materialet dr
utformat for att skapa engagemang och lust i1 arbetsgruppen att ha en dialog om den
egna verksamheten och den egna arbetssituationen. Dialogverktyget bestar av sex
ovningar att anvdnda pd en arbetsplatstraff eller 1 andra naturliga méten for
arbetsgruppen. Det finns dven en handbok for samtalsledare (53)°.

OSA-kompassen vinder sig till dig som &r chef eller skyddsombud och vill sétta dig in
1 Arbetsmiljoverkets foreskrifter om den organisatoriska och sociala arbetsmiljon
(OSA) (54)'°. Materialet innehéller checklistor, enkiiter och andra former av
arbetsmaterial, ger goda exempel och tipsar om forskningsartiklar. Bland checklistorna
finns fyra kartldggningsomraden:

Systematiskt arbetsmiljéarbete, kunskaper och mal (inom OSA)
Arbetsbelastning

Arbetstid

Krinkande sdrbehandling

Prevents enkédt om psykosocial arbetsmiljo dr nu anpassad efter foreskriften om
organisatorisk och social arbetsmiljo (54)'!.

Inom nétverket for hilsofrimjande hélso- och sjukvard har man tagit fram ett verktyg
till stod for chefer, skyddsombud, hilsoinspiratdrer med flera for att utveckla en
hilsofrimjande arbetsplats (55)'2. Verktyget bestér av sex utvecklingsomraden:

e Virdegrund och forhéllningssétt
e Delaktighet och arbetsgemenskap
o Kommunikation och métesplatser
e Ledarskap och medarbetarskap

e Halsa och arbetsgléddje

e Lirande och utveckling

6.2.2 Fran kartlaggning till verksamhetsutveckling

Ett viktigt observandum &r att man aldrig skall starta en kartliggning av hélsa och
arbetsmiljo om det saknas en avsikt att ta resultaten pa allvar och handla utifrdn dem
(57) och pa motsvarande sétt kan man konstatera att om inte utvarderingen anvénds till
nagot sa finns det ingen anledning att gora ndgon utvardering (57,58). Delaktighet &r
en vigledande princip i hédlsofrdmjande arbete, déarfor dr det viktigt att redan i

9 FAS samtalsledarmaterial

10 OSA-kompassen

1 Enkit om psykosocial arbetsmilijd.

12 Att utveckla en hilsofrimjande arbetsplats
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planeringen av en kartldggning eller utvardering fundera 6ver vilka parter som ar
berdrda och hur man skapar delaktighet. Ansvariga representanter for ledning,
mellanchefer och medarbetare bor delta 1 sévél forberedelse som uppfoljning av
kartlaggningen. Hur skall aterkopplingen ske? Bli 6verens om hela processen och
avsitt resurser for att arbeta med resultatet bland medarbetarna. Hur ser roll- och
ansvarsfordelningen ut?

Att vara omsorgsfull 1 forberedelsefasen skapar béttre forutsittningar for stod och
acceptans bland de berorda i1 det fortsatta arbetet. Nér en kartldggning &r gjord skall
resultatet inte bara aterkopplas utan dven inga i en analys dar dessa resultat relateras
till annan viktig kunskap. Oavsett metod sd bor den praktiska beddmningen av den
psykosociala arbetsmiljon bygga pé reflektion och dialog mellan ménniskor (39, 40).
Resultatet fran olika métningar dr anvindbara forst efter en kritisk granskning utifrdn
giltighet och relevans (60). Andra viktiga frigor i analysen dr att vérdera och prioritera
vilka omrédden som bor forbéttras/utvecklas och bedoma vad som dr paverkbart.
Analysen bor leda fram till en handlingsplan och arbetet med att utveckla arbetsmiljon
integreras med Ovrig verksamhetsutveckling. Utgangspunkten bor vara att de fragor
man kommer §verens om att arbeta med ocksa har en legitimitet bland medarbetare
och ledning.

6.2.3 Fanga svaga och tidiga signaler

Det kan finnas flera tecken 1 en organisation pé att saker inte dr som de skall eller att
nagot kan vara pé géng. Det kan handla om att en medarbetare uttrycker oro eller
missnodje, eller uppvisar symtom pa att inte ma bra. Chefen ser det.
Foretagshilsovarden ser det ocksa. Men hur pratar man om det man ser och vad gor
man at det? Detta var temat i en fordjupningsstudie inom forskningsprojektet FHV
NySam (39)°. Chefer som &r nirvarande och nira sina medarbetare ser att ndgot ir pa
géng och ér beredda att sétta in atgérder till stod for den enskilde individen. FHV blir
kontaktad av chef eller medarbetare direkt. Chefer, HR och FHV mots for att prata om
atgarder, men oftast utifrdn hur man kan stotta den enskilda medarbetaren. Det verkar
saknas kanaler och forum for kommunikation med dverordnade chefer och for att
tillsammans kunna lyfta blicken och betrakta den samlade informationen ur ett
organisationsperspektiv. Men det behovs ocksa en grundldggande kompetens och ett
gemensamt sprak kring vad som krivs for att skapa en héllbar organisation.

Man kan bést beskriva processen fran svaga signaler till eventuella konsekvenser som
ett krisforlopp som eskalerar om man inget gor.

1) En onormal héndelse intrdffar. Forst noteras avvikelser.

2) Signalerna blir tydligare, mer uttalade och pétagliga. Medarbetare som kénner sig
stressade och otillrdckliga i sitt arbete ndmner detta sjilva for sina chefer och de
kanske tar kontakt med FHV for till exempel samtalsstod. Fortfarande har det inte
nodvindigtvis resulterat 1 ndgra langtidssjukskrivningar, och det stélls d&nnu inte
krav pa att rehabiliteringsinsatser ska utredas.
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3) Situationen blir ohdllbar. En utlosande hindelse intriaffar som pavisar
organisationens sarbarhet

4) Organisationen destabiliseras. Krisen ar ett faktum. Det far konsekvenser for
verksamheten da det har uppstatt stora bemanningssvérigheter till f6ljd av
sjukfranvaro och uppsdgningar, och det &r svart att ersétta vakanser med

nyrekryteringar.

Studien visar pd att det dr viktigt att agera i det andra steget, men man noterar dven att
1 det tredje steget f4 den hogre ledningen till att vidta organisatoriska fordndringar. De
hoga sjukskrivningstalen &r ofta pd dagordningen och ledningsgrupper vill agera, men
man litar enbart till formell information, sdsom registerdata fran ekonomi- och
personalsystem, resultat frdn medarbetarenkéter, hdalsoundersokningar och andra mer
kvantitativa undersokningar av arbetsplatsforhallanden. Svaga signaler dr snarare att
betrakta som informell information och bygger pé berittelser och dialog mellan olika
parter, som var for sig sitter inne med information utifrén sin yrkesroll.
Ledningsgrupper har svérare for att ta till sig informell information, utan stannar ofta
vid mer formella data.

Den informella informationen kan behdvas for att tolka den formella och att 1agga
samman detta till en helhet att agera utifrdn. For att astadkomma en fordandring
behovs vilfungerande och fortroendefulla relationer mellan FHV/HR/forsta linjens
chefer & ena sidan och mellan dem och den hogre ledningen & den andra. Utifran goda
exempel ger man forslag pa hur man i samverkan kan agera tidigt och lata det som
varit spridda och svaga signaler bli till vardefull informell information, som
tillsammans med mer formell information, statistik etc. ger en helhetsbild att agera
utifrdn (61)13.

13 Forebyggande hilsoarbete - Att arbeta med svaga och tidiga signaler, i ISM-rapport 19
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1. Identifiering
av svaga och
tidiga signaler

2. Moten och
dialog med
andra aktorer
om svaga och
tidiga signaler

4. Initiering av
insatser for att
forebygga att
en kris uppstar

3. Analys och
menings-
skapande
processer

Figur 5. Férebyggande hdndelseférlopp dér krisforlopp hindras, utifran studiens
resultat.

1.

Fanga upp signaler i FHV-arbetet. FHV behover samtala med HR, arbetsgivare,
arbetstagare och fackliga representanter, bade informellt och formellt vid
regelbundna moéten. Man behdver rora sig inom "organisationens ekosystem".

. Fanga upp signaler i samverkan mellan linjechefer, HR och FHV. FHV fangar upp

svaga signaler genom sin nirvaro i kundorganisationerna via informella, avspénda
moten och kontaktytor, samt genom arenor utanfor sjilva arbetsplatsen som till
exempel utbildningar.

Tolka signaler inom FHV-teamet. Nu géller det att lagga pussel. D4 behdver man
uppmuntra allas kompetenser att bidra till tolkningar i intensiva diskussioner. Det
handlar om att samla ihop den kollektiva kunskapen inom organisationen.

Tolka signaler i samverkan mellan linjechefer, HR och FHV. Man behover
utveckla mer systematiska satt diskutera och analysera svaga signaler. Det kan
gora det mojligt for parterna att jamfora iakttagelser med varandra, for att se om
man ser samma bild och behov av atgérder.

Dra slutsatser och dstadkomma fordndring genom samarbetet mellan linjechefer,
HR och FHV. Nu behover ett antal potentiella hinder som beskrivits tidigare pa
denna sida undanroéjas. Till exempel behover FHV och HR utveckla en samverkan
med linjechefer som omfattar organisationsfragor, s att det inte enbart omfattar
frdgor relaterade till enskilda individer och deras problem.
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6.2.4 Psykosocialt sakerhetsklimat

Begreppet psykosocialt sdkerhetsklimat kan anvéndas for att beskriva den kultur som
understillda och chefer uppfattar genomsyrar organisationen, med relevans pa
personalens psykiska hélsa och sikerhet. Med andra ord - vad som i praktiken
uppmuntras och belonas. Att daliga forhallanden uppmérksammas och hanteras aktivt
samt att man uppmuntrar och belonar en verksamhet for god arbetsmiljo, ar viktiga
kidnnetecken for ett gott psykosocialt sdkerhetsklimat (60, 62).

I en studie fran tre foretag inom Volvo har man studerat kritiska perioder, vilket
innebar perioder da organisationen sitts pa prov och dé arbetsvillkoren sétts pa sin
spets, det vill sdga perioder dar medarbetarna upplevt en problematisk eller kénslig
situation 1 arbetet. Kritiska perioder uppkommer dock sillan av en enskild handelse,
utan miste sittas in 1 sitt sammanhang 1 organisationen (63). Genom att identifiera
sadana kritiska perioder och de effekter de haft for medarbetarnas hélsa, oro och
vilbefinnande samt undersdka hur chefer och skyddsombud handlat under dessa
perioder, kom man fram till féljande konkreta tips for det psykosociala
arbetsmiljoarbetet:

e Var uppmaérksam pa att beslut som inte avser att paverka psykosocial arbetsmiljo
anda kan fi konsekvenser for organisationens psykosociala klimat.

e Lita inte enbart pa kvantitativ information och enkitsvar som underlag for arbete
med psykosociala arbetsmiljofragor. Arbeta parallellt med dialog.

e Var lyhord for olika aktorer, formella sdvél som informella, som har information
om det psykosociala klimatet, 14t dem komma till tals.

Man kan behdva skapa en kultur dér det finns ett sprak dven for psykosociala problem
(63-64). Har man vil utvecklat detta sprik, kan man nyttja en uppsjo av arenor for att
underhalla och forbéttra det psykosociala klimatet. I studien poédngteras vikten av tillit
1 relationen mellan chef och medarbetare. Ett sidant exempel &r att ge och ta emot
stod 1 svéra situationer. Psykosociala problem upplevs ofta som privata, vilket gor att
medarbetarna 1 forsta hand vénder sig till vanner och familj, alternativt kollegor, nér
det handlar om problematiska och kénsliga situationer, inte till chef eller
skyddsombud. Medarbetare méste sjdlva medverka till att informera sin chef,
exempelvis ndr man behover hjilp att prioritera, pa grund av allt for hog
arbetsbelastning. Chefen kan uppmuntra till detta. Om man 1 en kritisk situation vinder
sig till ndgon som saknar handlingsutrymme och inte att piverka situationen kommer
troligen ingen fordndring att ske. Det ar darfor viktigt att personer som behover stod
kan vénda sig till formellt ansvarig chef med férvdntan om att dir f& det stod som
behovs.

For att frimja ett gott psykosocialt sdkerhetsklimat ges foljande rad (60,62):

e Arbetsmiljon en fast punkt pa produktionsmdten.
e Arbetsmiljon alltid en prioriterad faktor vid beslut.
o Kréyv att chefer alla nivaer agerar i linje med god psykosocial arbetsmiljo.
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o Se till att cheferna har kunskap, resurser och befogenhet att agera.
o I[fragasitt ohdlsosamma prestationsnormer pé alla nivaer 1 organisationen.
e Belona dem som signalerar och beskriver problem.

6.3 Utvardering av forebyggande och halsoframjande

arbete
Det finns ingen enkel manual for utviardering av hilsofrimjande arbete, men daremot
generella ledstinger och verktyg som kan var till hjélp. Att stélla sig frdgan varfor man
skall utvirdera kan ge svar pa vilken metod som passar bést. Ar det processen
och/eller effekten av de olika insatserna som genomforts (inverkansfaktorer), eller
kanske hela projektet eller programmet (6, 61)'4?

Varfor skall vi utvirdera? Ett motiv dr att vi vill se om vi uppnatt de mél som vi satt
upp for vart forandringsarbete. Hér blir fokus pa effekt och resultat och kan ske forst
ndr projektet dr avslutat eller vid en bestdmd avstdmningspunkt 1 processen. Sittet att
betrakta effekt och resultat blir tillbakablickande, som en uppsummering av det som
genomforts — summativ utvédrdering. Syftet kan ocksé vara att vi utifran gjorda
erfarenheter vill ta tillvara det vi lart oss for att ta tillvara dessa nya kunskaper 1 nista
steg. Tyngdpunkten ligger nu pa ldrande utveckling och framtid och bendmns formativ
utvérdering.

Vad skall utvarderas?

1. Attutvdrdera processen eller hur genomforandet har gjorts och hur det fungerat.

2. Attse till de insatser eller aktiviteter som genomforts (inverkansfaktorer) for att
astadkomma det resultat som forédndringsarbetet syftar till.

3. Utvérderingen kan ocksé handla om att se till hela projektet eller programmet som
genomforts. Har handlar det mer om att viga samman olika insatser och se till
olika delmaél och relatera detta till ett mer 6vergripande projektmal eller
programmal.

Hur skall vi utvirdera? Om resultatet skall vara generaliserbart och kunna
aterupprepas s innebar det en kvantitativ ansats. Har handlar det ofta om stora
mangder data som ofta samlas in via enkidter som sedan bearbetas och analyseras med
statistiska metoder. Om intresset ddremot fokuserar pa hur resultatet blev i just det har
fallet och 1 det hir projektet, s kan enkdter kombineras med intervjuer och
observationer for att f4 en djupare forstéelse av utfallet. Da anvéinder man sig snarare
av kvalitativa metoder som kraver andra former av forstaelse och analys.

Ndr skall man utvdrdera? Fragor kring utvéirdering skall finnas med redan 1
planeringsprocessen dé fragor som vad som skall utvirderas och hur detta skall ske
besvaras. Om formerna och sittet att genomfora anses vara viktiga sa blir en form av

14 Att utvdrdera nyttan av forebygeande och hilsofrimjande arbete, i ISM-rapport 19
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utvirderingen att granska hur genomforandet gjorts, med andra ord
processutvdrdering. Om olika delinsatser gjorts sd kan det vara lampligt att gora
utvirderingen 1 direkt anslutning till just den insatsen for att sedan gora en mer
sammanvigd utvirdering av hela projektet eller programmet direkt kopplat till den
planerade processens slut. Da handlar det om det kortsiktiga perspektivet.

Om man &r intresserad av vad som hént efter ett ar eller till och med flera &r sé bor
man ldgga in uppfoljande utviarderingar 1 en mer langsiktig plan. Hiar maste man da
vara observant pa att det &r ménga andra inverkande faktorer som ocksa over tid
paverkar det utfall man far men dér den insats som gjorts skall végas in i den bild som
framtrader.

Vem skall utfora utvirderingen? Om man har den objektiva idén som ideal sé skall
utvirderingen goras av ndgon extern och oberoende aktor. Detta for att undvika
onddiga felkéllor som att man sjdlv varit en del av processen. Med en annan
utgangspunkt kan detta ses som en styrka da man sjilv vet vad som hédnt och hur man
upplever resultat och effekter. Om alla som varit inblandade — beslutsfattare, berérda
deltagare och projekt-/programansvariga — ansvarar for utvarderingen sd handlar det
om sjdlvvirdering. Finns ofta en stark ldrprocess om man genomfor en mer reflekterad
sjalvvirdering. Med denna som utgangspunkt sa kan man mycket vil gora en
kompletterande utvéirdering med hjilp av extern aktor.

Utfallsmatt: Det handlar om att méta effekter och vérdera resultat och det finns ingen
motséttning mellan dessa former av utfall av ett fordndringsarbete. Vissa insatser och
fragor lampar sig bést att méta och kvantifiera medan andra lampar sig béttre for att
virdera utifran mer vardemadssiga och kvalitativa referensramar. Ett sitt att anvinda
resultatet dr att sprida den kunskap och de erfarenheter som genererats av
forandringsarbetet och vad utvirderingen kommit fram till. Ett annat sétt ar att 1ata
resultatet ligga till grund for ett fortsatt arbete.

6.3.1 En modell for att utvardera hédlsoframjande arbete

Utvérdering bor ske i dialog, med helhetsperspektiv utifrén kvalitet/produktivitet/
strukturer samt individ/grupp/organisation. Detta r en slutsats som dras utifran
forskningsprojektet FHV NySam (65)'4.

Pa ett 6vergripande plan kan vi identifiera foljande motiv till att gora en utvirdering,
vilka vart och ett krdver sina metoder, men diar sammanvagningen dr av sirskild vikt
om man avser att utvirdera helheten:

e Att beskriva kontext och villkor som en bakgrund till att utviardera de resultat som
uppnatts.

e Att utvirdera sjdlva processen — det vill sdga hur arbetet har genomforts 1
praktiken.

e Att utvirdera olika genomforda insatser, aktiviteter, det som i modellen beskrivs
som inverkansfaktorer, som ar en form av delresultat.
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e Att utvirdera ett helt projekt eller program (helheten) — villkoren, processen,
insatserna, delresultat, sammanvagt resultat. Detta varderas utifran mal, teori
och/eller referensvarden.
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Figur 6. Arbetsmodell fér att planera, genomféra och utvdrdera hélsofrimjande
arbete med organisationsfokus (65).

6.3.2 Haélsoekonomisk uppféljning och analys

Numera dr det vanligt att man dven vill utviardera de ekonomiska konsekvenserna av
olika insatser eller effekter utifran hilsa och arbetsmiljo. Ett exempel pé detta ar det
arbetshiilsoekonomiska analysverktyget!> som tagits fram utifran riktlinjerna for
psykisk ohélsa pé arbetsplatsen (66). Det kan dven tjana som modell 1 det systematiska
arbetsmiljoarbetet. Analysverktyget dr strukturerat enligt tre vanliga frdgor infor beslut
om arbetsmiljo- och hélsoinsatser:

e Ohilsans paverkan pa ekonomin
e Kostnadsberdkning av insatser
e Ekonomisk effekt av insatser

15 Arbetshilsoekonomiskt analysverktyg

37


https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/4ddf7b9c-7f05-4424-8554-4509d0dfd8b9?a=false&guest=true

ISM-rapport 21

Verktyget bestar av en verksamhetsanalys, som dr en nuldgesanalys och kartliggning
av den egna verksamheten samt en kostnadsberdkning i form av en ekonomisk analys
av sjukfranvaro, sjuknérvaro och insatser.

6.4 Exempel pa halsoframjande projekt och processer
Har foljer ndgra exempel dir man forsokt att bedriva ett utvecklingsarbete for en mer
hilsofrimjande arbetsplats och vilka erfarenheter man dir gjort pa gott och ont. Aven
om varje arbetsplats maste hitta det uppldgg som passar just dem, sé kan dessa
exempel ge virdefull information om sévil framgangsfaktorer som hinder, som kan
vara klokt att “runda”.

6.4.1 Reflektionsgrupper — en form av processtod i ett
férandringsarbete

Den forandringen man ville dstadkomma inom Vistra Gotalandsregionen genom att ge
FHYV rollen av strategisk resurs med uppgift att agera mer proaktivt, var att i storre
utstrackning fokusera pé organisationsnivan samt det forebyggande och
hilsofraimjande perspektivet (67)!¢ Metoden som valdes i FHV NySam for att bidra till
forandringen var att via processtod stodja de utvecklingsarbeten som pagar i respektive
forvaltning/bolag (15) 4. Processtdd ér en indirekt form av fordndringsstdd som hir
riktade sig till processtddjare fran deltagande forvaltningar i form av HR-experter och
chefer samt representanter fran FHV. Processtodet gavs i reflektionsgrupper. Den
pedagogiska idén bakom processtod som metod bygger pa arbetsintegrerat ldrande,
dialogpedagogik och ett aktions- och utvecklingsinriktat larande (6, 68-71).

Genom reflektionsgrupperna skapades forum for erfarenhetsutbyte, dialog och
reflektion. Processtddet strukturerades i olika faser, dér deltagarna traffades varje
kvartal, sammanlagt tio ganger, cirka 30 timmar under tvd och ett halvt ar. Tva
chefsgrupper, en HR-grupp och en FHV-grupp med koppling till deltagande
forvaltningar traffades initialt 1 separata grupper.

Efter ett &r mixades grupperna och ny kunskap tillférdes med idén om arbetsintegrerat
larande. Processtdd gavs till nyckelpersoner som blev processtodjare inom sina
verksamheter. Vigledande principer for triffarna har darfor varit:

e Processtinkande, dir relationen mellan historia, nuldge och framtid ar central. Att
se frdgorna i ett sammanhang &r en annan del i processtdnkandet.

e Fokus pa dialog och erfarenhetsutbyte — ta till vara gruppens resurser.

e Verksamhetskopplingar genom exempel/”case”.

e Inspel med teori och forskningsanknytning — for att fi gemensamma verktyg for
tanke och handling som sedan kan anvidndas i samarbetet och nir man kritiskt ska
granska olika frigor, eller som kan fungera som stod och védgleda handling.

16 Hilsoframjande och forebyggande arbetsmiljdinsatser genom nya samarbetsformer, ISM-rapport 19.
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Processtodjarnas intentioner var utifran dessa principer att

— mojliggora dialog for att bidra till 6kad samverkan mellan chefer, HR och FHV.

— utmana deltagarna till att bryta det egna perspektivet och forst varandras
perspektiv.

— ge stod 1 att gd vidare med att driva processen i den egna forvaltningen.
— ge verktyg/ledstinger i form av teorier och modeller att anvédnda i det arbetet.

Erfarenheterna av den anvinda metoden var efter projektet att

— verksamhetskopplingar genom “case” dr en bra metod.
— dialog och erfarenhetsutbyte dr vardefullt.

— cheferna behover vara med.

— vissa delar av teori/metoder har anvints i praktiken.

— det kravs mer utbildningsinslag om ett gemensamt sprak skall utvecklas.

Slutsatsen var att om fordndringsarbetet bygger pa de fragor och processer som
deltagarna fran respektive forvaltning sjalv har valt som sina, da utgor processtod en
lamplig metod, som ocksé ligger i linje med ett hdlsopromotivt sitt att tinka och
arbeta. I rapporten finns dven en vigledning (72)!".

6.4.2 Haélsoframjande i praktiken, en AFA-studie

Ett hdlsofraimjande arbete bor bedrivas som process snarare dn projekt, med ett brett
dgandeskap, en tydlig struktur och en vil fungerande kommunikation. Det visar denna
studie frén ISM (73)'8

Syftet var att studera hur det hilsofrimjande perspektivet kan integreras i organisation
och vardagsarbete pa ett sjukhus, samt vilka effekter detta kan ge pa arbetsmiljo och
hilsa, effektivitet och kvalitet. Sjukhuset bedrev implementeringen 1 projektform
under tv4 ar, initialt med en externt rekryterad projektledare. I handlingsplanen ingick
aktiviteter pa individ-, enhets- och organisationsniva, sdsom information,
chefsutbildning, material {for arbetsplatstraffar (APT), riktlinjer och hilsordd samt
infogande i sjukhusets styrkort och strategidokument. Forskargruppen foljde arbetet
under tre ar genom intervjuer och observationer, dokumentanalys och
medarbetarenkiter. Aterkoppling gjordes till ledningsgrupper, chefer och medarbetare.

Resultatet visade att flera av de planerade aktiviteterna aldrig genomftrdes. En viktig
orsak tycktes vara den anstringda ekonomin vid projektstart. Projektorganisationen
fungerade inte heller sérskilt vél vilket ledde till att projektledaren och dennes
eftertrddare slutade i fortid. Framtagandet av nyckeltal i samverkan med
forskargruppen for uppfoljning av projektets effekter fullfoljdes inte.

17 Processtdd som metod i forindringsarbete, i ISM-rapport 19
18 Hilsoframjande i praktiken - Littare sagt dn gjort. ISM-rapport 16
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Motesobservationer och dokumentanalys tydde pé att hdlsofrimjandefragor inte
behandlades i avsedd utstrackning. Flera enheter arbetade systematiskt med material
om hélsofrimjande ledarskap och medarbetarskap pa APT. Den medarbetarenkit som
genomfordes som en del i utvirderingen visade att upplevelse av bra
kommunikationsklimat, 1ag stress och balanserad nédrvaro samvarierade med god
effektivitet, kvalitet och arbetsmiljo. Utifran utvéirderingen drog man foljande
slutsatser for en framgéngsrik 1dngsiktig integrering av hélsofrdmjande i praktiken:

e Brett dgandeskap for att driva utvecklingsarbetet i organisationens alla delar,
inte enbart ansvar forlagt pa en enskild projektledare eller avgrinsad
stabsfunktion.

e Hailsofrdmjande utveckling bor inte bedrivas 1 projektform som litt tappar
styrning, utan maste ske 1 delaktighet pa alla nivaer och i en process som gar 1
takt med och integreras i organisationens dvriga centrala utvecklingsprocesser.

e En tydlig och dandamélsenlig struktur frimjar samverkan och goda relationer.
Kommunikation som inkluderar dialog, inte enbart pa enskilda enheter, utan 1
floden savil horisontellt som vertikalt i organisationen, dr en grundbult bade for
att fa en fungerande struktur och utveckla och bibehélla goda och
vélfungerande professionella relationer.

e Att utvirdera effekterna av implementering av ett hdlsoframjande synsitt 1
organisation och vardagsarbete i en s stor och komplex verksamhet &r
utmanande och kriver stort engagemang 1 utveckling av lokalt anpassade saval
kvantitativa som kvalitativa matt och metoder.

6.4.3 Det vi far ar inte det vi behbéver — en processutvérdering

Projektet 4gde rum pa ett av sjukhusen inom Vistra Gotalandsregionen mellan 2012-
2015 och vinde sig till underskoterskor, medicinska sekreterare och barnmorskor.
Skalet till att rikta insatserna mot dessa yrkesgrupper kommer fran ISM:s KART-
studie, som beskriver medarbetarnas upplevelse av hilsa, stress och arbetsmiljé under
perioden 2004-2010, dir underskdterskor och medicinska sekreterare upplevde en
betydligt sdmre arbetsmiljo och stressrelateradohilsa dn Gvriga grupper och dér
barnmorskorna upplevt en avsevird forsimring i dessa avseende vid den senaste
uppfoljningen, jaimfort med tva ar tidigare (74)".

Syftet var att minska sjukfrdnvaron, frimja hélsan och minska risken for ohélsa i
malgrupperna. Ett viktigt mal var att utveckla arbetssétt och strategier for fortsatt
hilsofrimjande arbete gentemot malgrupperna. P4 fyra deltagande enheter, med cirka
140 medarbetare, har en kartldggning gjorts, vilket lett till olika insatser pd enheterna
sadsom utbildning 1 mindfulness, dialogtrdning och reflektionsgrupper. Dessutom har
alla medarbetare erbjudits tva hdlsosamtal.

19 ISM-rapport 17, Slutrapport KART
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Samtliga insatser genomfordes av VGR:s interna FHV. ISM har gjort en
processutvirdering av projektet (75)%°. Denna utvirdering bygger pa data insamlat
under projektets ging, dd man samlat deltagande enheters chefer respektive utférare
fran FHV till reflektionstriaffar varje kvartal. Efter projekttidens slut genomfordes
fokusgrupps-intervjuer med medarbetare frdn de fyra deltagande enheterna, dartill
ytterligare nagra kompletterande intervjuer/fokusgruppsintervjuer.

Rapportens slutsatser 1 form av rekommendationer for fortsatt hialsofrimjande arbete:

e Insatser som riktas mot att stirka individen méste kombineras med atgérder
inriktade mot arbetsmiljon.

e For att ett fordndringsarbete ska leda 1 riktning mot 6kad hélsa krévs ett
hélsofrdmjande synsétt hos ledningen, frén enhetschef till sjukhusledning.

e Vikten av delaktighet i implementeringen av hilsofrimjande insatser &r stor. Det
finns inga genvagar!

e Genom att bygga in motesplatser for erfarenhetsutbyte och reflektion, kan man
astadkomma ett utvecklingsinriktat larande som stddjer en hilsofrdmjande process.

e Det krévs fortsatt utvecklingsarbete for att intentionerna om att anvéinda FHV som
en strategisk resurs i det forebyggande och hilsoframjande arbetet skall omsittas 1
praktiken.

6.4.4 Forsoksverksamhet kring férebyggande av sjukfranvaro

Mobiliseringsinitiativet var ett samverkansprojekt mellan Véstra Goétalandsregionen
(VGR) och Forsdkringskassan. Syftet var att hitta forebyggande metoder och tidiga
atgdrder som forhindrar eller forkortar sjukfranvaro. Projektets overgripande mal har
varit att genomfora ett antal insatser som kan forebygga sjukfranvaro pa grund av
stressrelaterad ohélsa.

I detta delprojekt handlade det om att utveckla hilsoframjande ledarskap och
arbetsplatser. Darigenom ska sjukfrdnvaro forebyggas och motverkas. ISM har gjort en
processutvirdering av delprojektet som pagick maj 2015 till juni 2017, inklusive
planering och utvérdering. I projektet deltog fyra sjukhus och ytterligare en forvaltning
inom Vistra Gotalandsregionen. Malgruppen var forsta linjens chefer och dess
medarbetare. De viktigaste insatserna var en utbildning 1 hilsoframjande ledarskap for
forsta linjens chefer (totalt har cirka 80 chefer genomfort utbildningen) samt en
individuell screening i form av enkdtundersokningar for att tidigt kunna identifiera
medarbetare 1 riskzonen for stressrelaterad psykisk ohélsa. Screeningen vénde sig till
de 80 cheferna och deras medarbetare, totalt 2 400.

Av processutvarderingen gjorde man bland annat foljande slutsatser kring projektets
genomforande (76)*!:

20 Det vi far dr inte det vi behdver. ISM-hifte 8.
21 Forsoksverksamhet kring forebyggande av sjukfranvaro. Processutvirdering av ett delprojekt inom
Mobiliseringsinitiativet - Vistra Gotalandsregionen som arbetsgivare, ISM-héfte 9
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e Fortsitt arbetet med att utveckla samverkan mellan linjeorganisationer och
viktiga stodfunktioner, sésom HR och FHV, men ocksa med FK.

e Det forebyggande och hilsoframjande perspektiven dr komplementéira, men
man behover avsitta tid och resurser for att skapa en samsyn och gemensamt
sprak.

o Insatser behover riktas till savél individer som arbetsplatser och hela
organisationen. | projektet fanns forvantningar pa att detta skulle ske, men i
praktiken har huvudfokus varit pd individniva.

e FHV kom in for sent i projektet. I framtiden behver VGR utveckla arbetssatt
for att anvinda FHV som en strategisk resurs dven 1 forebyggande och
hélsofrdmjande arbete.

e Att utbilda chefer i hdlsofrdmjande ledarskap &r en bra metod (77-79), och
projektet har banat vag for en fortsatt satsning pa savil utbildningar som
nitverk for att stodja cheferna.

o Utifran projektets syfte var projekttiden pa ett ar alltfor kort. Ett
forandringsarbete behdver mera tid for att ge resultat.

6.4.5 Att utveckla hilsofrimjande arbetsplatser — Orebro ldns
landsting

I Orebro lins landsting har bedrivits ett utvecklingsarbete for att ta fram en modell for
hur man kan utveckla hilsofrimjande arbetsplatser (80)?2. P4 tre pilotarbetsplatser
genomfordes en rad aktiviteter utifran nivderna organisation, grupp och individ.
Projektet utviarderades med en enkidt (WEMS), utifran de olika aktiviteterna samt
genom fokusgruppsintervjuer. Resultatet visar hur deltagarna upplevde de olika
aktiviteterna. Fokusgrupperna visade att aktiviteterna i projektet stamt Gverens med
behovet hos en avdelning men inte stimt alls med behovet pd en annan. For- och
eftermitningen visar pa en forbéttring av upplevelsen av arbete och arbetssituation pé
en pilotarbetsplats, ingen nimnvard fordndring pd en annan och pa den tredje
pavisades en forsimring. Utifran det varierande resultatet fors en diskussion som
utmynnar i en sammanfattande slutsats att modellen kan vara ett stod i arbetet med att
utveckla hélsofrdmjande arbetsplatser om den anvinds utifrdn den enskilda
arbetsplatsens behov och forutsittningar och med utgangspunkt i den kunskap/tidigare
forskning som finns inom omridet halsofrdmjande arbetsplats.

Exempel pé aktiviteter var:
Organisation: Olika utbildningar 1 hilsofrimjande ledarskap.

Grupp: Hélsofrimjande teori, inventerade friskfaktorer, medarbetarutbildning,
dialogverktyg FAS arbetsliv, grundutbildning for hilsoinspiratorer.

22 Att utveckla hilsofrimjande arbetsplatser, slutrapport.
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Individ: Samtal om hélsa och levnadsvanor utifran tre olika metoder, hilsovecka med
seminarium.

Slutsatser/kommentarer fran projektet:

De aktiviteter som deltagarna i projektet virderade hogst dr hédlsofrdmjande
ledarskap (framforallt den praktiska tilldampningen), medarbetarutbildningen samt
de individuella samtalen.

Att vara noggrann 1 initieringsfasen och ldgga tid pa problemanalys och att
diskutera upplédgg och genomforande ér ett arbete som ar viktigt for hela projektets
genomforande och resultat.

Engagemanget pd den enskilda arbetsplatsen dr av stor betydelse for hur
framgangsrikt projektet blir.

WEMS dr en metod som projektet anvént, da det bygger pa hélsoframjande
utfallsmatt.

6.4.6 Ett utvecklingsarbete for hidlsoframjande arbetsplats —

Férsédkringskassan (FK) Ostergétland

Utvecklingsarbetet pagick pa FK i Ostergdtland mellan 2004-2008 och sammanfoll
till viss del med ett omfattande omstillningsarbete (81)%°. Nagra rad till andra
arbetsplatser som vill bli hilsofrimjande utifran projektets erfarenheter:

Arbeta med att utveckla ledarskapet.

Borja i det lilla.

Ge alla medarbetare baskunskap om hélsofrdmjande.

Gor roliga saker parallellt med det jobbigare s& angan halls uppe.

Ha hélsofrimjande pé dagordningen vid s& manga moten som majligt.

Lat chefer och hélsoinspiratorer ha kontinuerlig handledning, gérna bade
tillsammans och var for sig.

Lat processen véxa nerifrén.
Prata forhéllningssitt snarare dn aktiviteter.
Se till att alla grupper har mojligheter att fora dialog.

Se till att {3 in stod under det tidiga arbetet, nir grupperna ska borja sina dialoger
om vad de behdver.

En utvdrdering genomfordes avseende bland annat hélsa, socialt stdd, bemdtande,
upplevelse av stress och hot och vald. Man har 1 denna haft jimforelsegrupper dér ett
hélsofrdmjande arbete inte har bedrivits under lika lang tid och i samma utstrickning
som vid Ovriga kontor. Resultatet visar péd positiva skillnader avseende forbattrad hélsa
1 interventionsgrupperna i forhdllande till jamforelsegrupperna. Samtidigt med de

23 Att vara och forbli en hilsofrimjande arbetsplats.
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hilsofrimjande insatserna genomgick Forsékringskassan en stor forandring som
innebar att en majoritet av medarbetarna fick nya alternativt fordndrade
arbetsuppgifter, bytte arbetsplats och 1 de flesta fall fick en ny chef. Under denna
omstdllning har det varit vanligt med upplevelser av tidspress och oklarhet i nya roller
samtidigt som krav pa effektivitet varit hoga. Utvdrderaren konstaterar att effekterna
av utvecklingsarbetet dr komplicerat att mita da insatserna delvis genomfors samtidigt
som en stor och dvergripande fordndring dgt rum. Troligen har dessa fordndringar
ocksa haft paverkan pd upplevelser av hélsa och klimatet pa arbetsplatsen for saval
interventions- som jamforelsegrupp (82)**. Utvecklingsarbetet pa Forsikringskassan i
Ostergétland 4r dven en del i en omfattande satsning for att stodja statliga
myndigheters arbete med att forbdttra arbetsmiljon och sénka sjukfrdnvaron. Arbetet
pagick 2003-2009 (83)%.

6.4.7 Friska verksamheter — ett AFA-projekt utifran Héalsa och
Framtid

Utvecklingsprojektet Friska verksamheter drevs av AFA forsdkring under aren 2010-
2011 (84). Syftet var att se om ett utvecklingsprogram i kombination med stod till
kommunledningen pa sikt kan bidra till en effektivare verksamhet och ldgre sjuktal.
Programmet riktade sig till &tta kommuner 1 Visterbotten, ddr man noterat hoga
sjuktal. Programmet bestod av utbildningsinsatser riktade till de tre grupperna
strategisk ledning, forsta linjens chefer och verksamhetsstod, t.ex. HR. Fran varje
kommun deltog sex deltagare, tvé i1 varje grupp. Innehdllet byggde péd de nycklar till
Friska foretag, som presenterats i studien Hélsa och Framtid (85)%°. Det handlade om
ledarskap, delaktighet, kommunikation och hélsoarbete. Forhéllningsséttet byggde pa
en systemsyn, d v s att helheten dr storre dn delarna och att skeenden och problem é&r
komplexa och inte har enkla och raka orsak-verkan-samband.

Utbildningen byggde bland annat pa ett Case-baserat ldrande, ddr deltagarna
uppmanades att ta med problem och situationer fran sitt jobb pa hemmaplan till
utbildningarna. Dér fick de sedan stdd att bearbeta dessa bland annat i trdningspassen
med konsultativt forhallningssatt. Deltagarna skulle ocksa arbeta med
utvecklingsprojekt 1 den egna organisationen under programtiden och bjods tillfélle att
reflektera ver och fa stdd i1 dessa under utbildningarna. Pa detta sétt skapades en
operativ koppling mellan vardagsarbetet och utbildning. I varje utbildningsetapp
trinades deltagarna pé att ge varandra "hjalp-till-sjdlvhjdlp”, d. v. s. stodja den som har
t.ex. ett problem med att vidga sitt perspektiv pa det egna problemet och sjidlv komma
pa 16sningar. Teoripassen skulle vara korta och varvas med manga tillféllen till
reflektion, bade individuellt och 1 stérre och mindre grupper.

Forskare frdn Uppsala Universitet och Karolinska Institutet utvirderade
utvecklingsprogrammet. Deras uppgift var att belysa de effekter som eventuellt kan

24 Utvirdering av effekter av hilsofrimjande arbete vid Forsdkringskassan i Ostergotland.
25 Utveckling av ldrande och ledarskap i en organisation som frimjar hélsa.

26 Hilsa och Framtid. Delstudie 2
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hinforas till deltagandet 1 Friska verksamheter. Som grund f6r utvérderingen samlades
data in dels hosten 2010, fore programmets forsta utbildningstillfélle, och dels under
varen 2011, vilket var ca sex manader efter det sista utbildningstillfallet. Man mérkte
inga storre skillnader i sjdlvskattad hélsa varken fore projektet eller sex manader efter.
Det var heller inte att vénta, efter sé kort tid. Daremot pekade man pé en rad
forandringar som skett, vilka kan ge positiva hilsoeffekter péa sikt.

e Man arbetade vidare med "nycklarna" i olika chefsforum och andra internanéatverk.

e Fordndrade rutiner inom det personalpolitiska omradet.

o Tillsatt fler forsta linjens chefer for att forbattra mojligheterna till delaktighet och
dialog.

e Forbittrad intern och extern kommunikation.

6.5 Foretagshalsovarden som strategisk resurs
Forskningsprojektet FHV NySam som pégick 2013-2016 inom Vistra
Gotalandsregionen, syftade till att genom ett nidra samarbete mellan chefer och viktiga
stodfunktioner som FHV och HR, hitta nya arbetssétt for att 1 storre utstrackning
arbeta mer proaktivt med den egna arbetsmiljon (67)!6. I forskningsprojektet har det
ingétt ett aktivt stod till pagdende utvecklingsarbete i form av processtod fran ISM,
vilket beskrivs pé sid 39. I projektet deltog sex forvaltningar bolag samt intern FHV.
Studiens viktigaste resultat var:

e Det ér ett stort steg att dndra perspektiv frén rehabiliterande till hdlsoframjande och
arbetssétt fran individ till organisation.

e Verksamheterna "dger" processen. FHV har stark legitimitet i rehabilitering, mera
sdllan 1 forebyggande, néstan aldrig i hédlsofrdmjande.

e Det krivs samarbetsmodeller for strategiskt partnerskap och en tillitsfull relation
chef-HR-FHV.

e Grinser mellan olika yrkesgrupper och roller utifrdn exempelvis metoder och
rutiner, kunskapssyn och identitet, sétter kéippar i hjulet. Samarbetet méaste vara
meningsfullt for kérnverksamheten.

e Metoder behovs for att fanga och arbeta forebyggande utifran svaga och tidiga
signaler.

e Utvirdering bor ske 1 dialog, med helhetsperspektiv utifran
kvalitet/produktivitet/strukturer samt individ/grupp/organisation (se sid 37).

6.5.1 Samarbete mellan olika aktorer

I en av FHV NySams delstudier undersokte man hur samverkan utvecklades under
projekttiden i de deltagande verksamheterna (86)?’. Helhetsintrycket ér att
forebyggande och hélsofrdmjande arbete motverkas av informella grinsdragningar
mellan hogre linjechefer och FHV. Chefer, HR och FHV behover arbeta med att
omdefiniera sina olika yrkesméssiga granser, vilket kan underléttas av geografisk

27 Forbittrad arbetsmilid genom samarbete i griansland, i ISM-rapport 19
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ndrhet mellan FHV:s experter och kundorganisationens foretrddare, oavsett storleken
hos denna.

STANGDA GRANSER OPPMNADE GRANSER
NARHET | 1. Samarbetet fungerar, 3. Samarbetet fungerar,
forhandling ej nédvandig. forhandling genomférd (och
pagar).

ammx

DISTANS

2. Samarbetet fungerarej, | 4. Aktérernas arbetsomraden &r
aktorerna ar inte under forhandling.

intresserade av omradet
eller varandra.

Figur 7: Fyra situationer av samarbete mellan olika aktérer

Modellen ovan beskriver fyra olika faser av samarbete inom rehabiliterande,
forebyggande och hélsofrdmjande arbete hos de sex deltagande forvaltningarna.
Pilarna askadliggor en onskad process fran stingda grinser och distans till ett
samarbete som bygger pa ndrhet och vildefinierade grénser, dir de deltagande
forvaltningarna befann sig 1 olika stadier vid den tid studien genomfordes.

1. Samarbetet fungerar vil inom rehabilitering 1 samtliga forvaltningar. Bade
arbetsuppgifter och uppgifter ar vildefinierade och man kan effektivt utnyttja
varandras resurser.

2. Hér befann sig de tva storre sjukhusen, som deltog i1 projektet. Aktorerna dr inte
intresserade av samarbete eller att ta sig an arbetsuppgifter utanfor de traditionella,
sasom forebyggande och hilsofrdmjande. Likarkérens syn pd evidens genomsyrar
samverkansklimatet. "I det medicinska huset dr andra yrkesgrupper géster."

3. Pade tvd sma sjukhusen fungerar samarbetet vél dven inom forebyggande och
hilsofrimjande. Man har genom ett aktivt arbete 6ver lang tid funnit arenor, som
gjort att man nérmat sig varandra i arbetsomraden och Oppnat granser. Narheten ar
central.

4. 1 det deltagande bolaget och Folktandvarden hade man paborjat ett samarbete dven
inom forebyggande och hilsofrimjande. Man arbetar med att beskriva nuvarande
arbetsomraden och arbetssitt, tolkar det som behdver goras och delar med sig av
idéer. An har det inte lett till s& mycket handling.
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Fem tips for bittre samverkan

Utifrén resultatet 1 de studerande organisationerna och kunskap om viktiga faktorer for
en framgangsrik forandringsprocess, gavs konkreta tips pa hur man kan forbattra
samverkan (87)%.

1. Moten i vardagen. Olika yrkesgrupper behover motas i karnverksamhetens vardag
for att diskutera konkreta hindelser, fall och situationer.

2. Skapande av specifika arenor. Man kan till exempel behdva ett sirskilt forum for
att prata om roller och forvantningar, att ha med sig i andra vardagliga moten.

3. Access till beslutande organ. Om man onskar ett nytt arbetssétt, dir HR och FHV
ger stod till att 1 storre utstrdckning arbeta forebyggande och hélsofrdmjande, sa
maéste de fa tilltrdde till ledningsgrupper, for att kunna fordndra strukturer och
policys.

4. Allians mellan individer. 1 de smi sjukhusen framholls hur viktiga vissa personer
och deras relationer med varandra har varit for att skapa samarbete mellan olika
yrkesgrupper. Chefer bor underlétta for dessa allianser, och stérka det samarbete
som uppstér sjdlvmant och minga ganger med entusiasm.

5. Evidens och berdittelser. Professionella yrkesgrupper behdver kénna sig sikra pa att
de resurser de satsar (tid, kompetens, etc.) dr vil investerade, och inte inkrdktar
negativt pa kdrnverksamheten. Det &r déarfor viktigt att bdde matningar och
beréttelser dr trovirdiga och sprids savél inom som utanfor organisationen.

6.5.2 Strategiskt partnerskap mellan chefer och FHV

Utifrén resultatet av en annan delstudie inom FHV NySam drar forskarna slutsatsen att
ett strategiskt partnerskap dr mdjligt om experterna i form av stodfunktioner kan
uppvisa en hdg grad av bade likhet och olikhet med linjechefernas formagor (88)%.
FHV:s specialister har enligt denna studie inga svarigheter med att uppna likhet med
klientorganisationen och dess representanter, exempelvis da det kommer till att "tala
samma sprak" som cheferna, vara lyhorda for deras behov och arbeta i linje med fragor
och processer som finns i1 verksamheten. Utmaningen é&r att visa pé sin unika roll 1 det
hélsoframjande och forebyggande arbetet. Minst framgangsrik har man varit nér det
kommer till hédlsofrdmjande insatser, vilket kan tolkas som att FHV-experterna inte har
ndgon tydlig, kind identitet eller kunskap om generella organisatoriska
fragestillningar.

For att samarbetet ska kunna fungera som ett strategiskt partnerskap behdver de
samarbetande parterna kunna anfGrtro sig at varandra, samordna sina aktiviteter och
visa tillit till varandra. De behover till exempel kunna kommunicera vilka mal de har,
och hur de planerar sina atgirder for att nd dessa. Harigenom okar formégan att se den
andra partens perspektiv och underléttar att verbrygga ansvarsfordelning.

28 Att arbeta forebyggande genom samarbete i grinsland, i ISM-rapport 19
29 Expertgruppers samarbete med linjechefer, i ISM-rapport 19
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Om FHV lyckas positionera sig 1 en strategisk partnerroll kan det skapa samarbeten
med linjechefer som innebér att FHV blir en proaktiv rddgivare som kan lanka sina
expertstrategier med verksamhetsstrategier. Utifrdn dessa resultat ges diarfor konkreta
rdd om hur man kan lidnka processer och strategier pd ett béttre sitt for att tydliggora
roller och visa pé sdviil likhet som olikhet (87)8.

Exempel pa insatser for att skapa likhet kan vara:

e Anknyta till ritt personer.

e Anknyta till pdgaende processer i kundforvaltningarna (t.ex. da medarbetarenkiten
sammanstélls och analyseras) — Timing.

e Att anknyta till metoder/verktyg som kan underlétta for chefer att forsté sin kontext.

e Gemensamt utveckla arbetsplaner, analysmetoder och metoder for organisatoriska
forandringar.

Detta kan exempelvis ske genom att etablera informella kontakter, skapa nya arenor,

sasom soppluncher/frukostmoten, ansluta till moten dar strategiskt inriktade

utvecklingsarbeten bedrivs. Det behdvs kompetens och verktyg/metoder for att skapa

olikhet. Det kan till exempel handla om:

e Evidensbaserade metoder.

e Teoretiska modeller/koncept. Exempel pa detta ar vigledande principer for
hilsoframjande arbete, som beskrivs i ett tidigare avsnitt.

e Formaga att anknyta till alla kompetenser och verktyg som ér tillgéngliga inom FHV-
teamet.

Men det kan dven handla om attribut sdsom fackuttryck, legitimation, titlar och lokal.
De atgérder som behovs for att uppna storre olikhet kan associeras till
professionalisering. Exempel pa sddana hélsofrdmjande insatser som man sett i
projektet ar hilsoutvecklare som verkar som konsulter och processtddjare till HR och
forvaltningschef, med fokus pa att utveckla ett hilsofrimjande forhallningsséatt. Det
inkluderar ldngre utbildningsinsatser for ledningsgrupp och administrativ personal i
“hélsofrimjande ledarskap och medarbetarskap” med sikte mot riktade insatser till
respektive chef/enhet med utgdngspunkt 1 handlingsplanerna for det systematiska
hélso- och arbetsmiljoarbetet. Det kan ocksa inkludera att hédlsoutvecklare anlitas som
konsulter av centralt placerad HR-organisation for att stddja och utbilda chefer och
personal i strategiskt hédlsofrimjande arbete, samt for att se Gver och
omorganisera/samordna organisationsovergripande hélsoinsatser.

6.5.3 Végar till framgangsrikt samarbete med
foretagshéalsovarden

I en rapport fran IVL Svenska Miljoinstitutet visar resultatet att relationen mellan
foretag och FHV ér central for de goda resultat som uppnétts. En framgéngstfaktor for
bra samarbete ir att skapa en relation byggd pa tillit och fortroende. Sarskilt viktigt ar
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att det finns en dialog mellan foretag och FHV vilket dr ndgot som kraver god struktur
och systematik for att uppna (89)*.

Man har dven studerat hur FHV och verksamheter inom den offentliga sektorn,
kommuner och landsting arbetar for att na Arbetsmiljolagens (AML) malsittningar.
Det fanns en stor variation i hur relationen till FHV fungerade. I flera verksamheter
hade HR tagit 6ver kontakterna med FHV. Att FHV:s arbete bestims och har sin
utgangspunkt i samverkan mellan arbetsgivare och arbetstagare via skyddsombud som
AML foreskriver édr ovanligt. I stor utstrackning anvénds FHV till efterhjidlpande
tjdnster som 1 en rehabiliteringsprocess, t.ex. arbetsformigebedomningar och till
individinriktade hélsofrdmjande tjénster. Endast i liten utstrackning anvénds FHV till
forebyggande arbetsmiljoinsatser pa arbetsplatser. Deras slutsats dr: Arbetsmiljoarbetet
ska drivas i linjen, dar FHV kan bidra och i den processen kan HR fungera som ett
viktigt stdd till cheferna (90)3!.

Att FHV framst anvénds till individuella hélsofrdmjande insatser och rehabilitering
och endast 1 liten utstrackning bidrar som expertstdd 1 det forebyggande
arbetsmiljoarbetet, var en slutsats som vil stimde 6verens med resultatet i FHV
NySam.

30 Vigar till framgangsrikt samarbete med foretagshélsovirden.
31 Anvindning av foretagshilsovarden i kommuner och landsting.
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I Arbetsmiljoverkets kunskapssammanstillning Den goda arbetsmiljon och dess
indikatorer (42)” gor man en genomgang av begreppet god arbetsmiljé och slar fast att
det ar ndgot mer 4n en neutral arbetsmilj6, di det aspirerar pa positiva,
efterstrdvansvirda effekter pa individen. Genom att lansera begreppet frisk
arbetsplats” vill man ga ett steg langre och avser med detta en arbetsmiljo som har
gynnsamma effekter pé sévil individ som verksamhet. Det ger en signal om att
arbetsmiljofragor skall ses som en strategiskt viktig del i organisationens
’vélbefinnande” och dverlevnad.

71 Risk- och friskfaktorer

Foljande modell kan utgdra ett stod nér det géller att se till hdlsofrdmjande och
forebyggande pa ett overgripande plan (91). Kontexten utgdrs av den aktuella
organisationen och dess villkor. Medarbetarnas arbetsformaga ér en nyckelfaktor f6r
att verksamheten skall fungera pa ett onskat sétt.

e Destruktiva faktorer
=)

Excellent Ingen
arbets- arbets-
formaga formaga

.

Stodjande faktorer

«

& N

& Per Lindberg

Figur 8. Modell fér att identifiera destruktiva och stédjande faktorer (91)

Det modellen sedan visar &r hur olika faktorer paverkar denna formaga pé antingen ett
negativt sétt — destruktiva faktorer, eller pd ett positivt sitt — stodjande faktorer. Det
forefaller &ven som om det delvis &r andra faktorer som predicerar hilsa/lag
sjukfrdnvaro jamfort med vilka som péverkar risken for ohélsa/langtidssjukskrivning.
Exempel pé faktorer som har samband med excellent/utmérkt arbetsforméga (ingen
sjukfranvaro) i Lindbergs studie var rolltydlighet i arbetet, positiv aterkoppling fran
chefen och ldga psykologiska krav 1 arbetet samt fritidsmotion. Att kdnna sig
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aterhdmtad infor arbetsdagen och full av energi hade samband med bibehallen
arbetsforméga (1-14 dagars sjukfranvaro/ar).

De med nedsatt arbetsformaga (sjukfranvaro >28 dagar/ar) visade till viss del en
spegelbild av dessa resultat, med riskfaktorer som exempelvis hoga krav och bristande
aterhdmtning. Att vara 1 sitt onskade yrke och pé sin onskade arbetsplats samt att {4
stod fran chefen vid problem var nagra viktiga friskfaktorer ndr man anvénde
begreppet langtidsfriska (92). Med detta avsags hogst ett tillfille av sjuknirvaro och
hogst ett tillfille av sjukfranvaro per &r och da under som mest fem dagar. Att risk-
och friskfaktorer kan ha olika profiler framkom &ven i en prospektiv (framatblickande)
registerstudie dér stabil ndrvaro (max 7 dagars sjukfranvaro per ar) anvindes som matt
pa arbetsrelaterad hélsa. Maltydlighet och positiv feedback var exempel pd unika
friskfaktorer 1 denna studie (32).

7.2 Motivationsfaktorer och arbetsformaga

Samspelet mellan individen och arbetets forutsittningar dr centrala for arbetsformégan.
Sjukflexibilitetsmodellen dr en modell som forsoker beskriva detta (93). I modellen
beskrivs olika motivationsfaktorer/incitament for sdvil narvaro som frdnvaro.
Franvarokrav beskriver negativa konsekvenser av att g till jobbet. Att uppleva att man
ar ovilkommen pa jobbet kan vara ett sddant. Ett narvarokrav ddremot beskriver
negativa konsekvenser av att utebli, sdsom rédsla for att forlora jobbet, att arbetet
hopar sig eller att arbetskamraterna fér slita hardare.

Anpassnings- | Narvarokrav || Franvarokrav |
mojligheter ﬂ ﬂ
ﬂ Motivation
Kunskaper, (bor/fa gora)
fardigheter Arbetsatagande

ﬂ ﬂ ﬂ Arbetsprestation

Sjukfranvara

Halsa | |:’>| Kapacitet | C—> Arbets-/prestations- Sjuknarvara
formaga Aterga till arbete
Slas ut fran
arbetsmarknaden
Motlvatlon (vill gora
Arbetsmlljo Narvaro- Franvaro-
incitament incitament

Figur 9. Sjukflexibilitetsmodellen (93)

Ett ndrvaroincitament beskriver snarare forhallanden som gor att manniskor vill ga till
jobbet, t.ex. utvecklande och stimulerande arbetsuppgifter och socialt stod fran
arbetskamrater. P4 motsvarande satt ar frainvaroincitament forhallanden, utover de
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besvir man drabbats av, som gor att ménniskor vill utebli frdn jobbet. Det kan t.ex.
handla om meningsfulla fritidsaktiviteter och/eller omsorg om familjemedlemmar.

Modellen beaktar dirmed faktorer bade i och utanfor arbetsplatsen som paverkar
sjukskrivning, sjuknirvaro och frisknirvaro. Aven om modellen #r utvecklad for att
beskriva forhdllanden av betydelse for sjukfrdnvaro, sjuknirvaro och dtergéng till
arbetet, sa skulle den dven kunna gélla for individers prestationsformaga och dess
relation till arbetsmiljon.

7.3  Balanserad narvaro

Begreppet "frisknédrvaro” lanserades 1 borjan av 2000-talet som ett matt pa
organisationens/arbetsplatsens hallbarhet utifran ett hilsoframjande synsitt. Avsikten
var att forskjuta fokus fran sjukfranvaro till ett mer positivt och efterstravansvért métt,
initialt pad anstéllda utan sjukfrinvaro under en tvaarsperiod. I forsta KART-rapporten
kallades detta ”Langtidsfrisk” (94)*2. Detta komplicerades dock av att det kan anses
som “normalt” med ndgra dagars sjukfranvaro under ett &r samt att det inte dr onskvért
med 6kande s.k. sjuknirvaro, d.v.s. att man gér till arbetet trots att man av halsoskal
borde stannat hemma.

Att sjuknérvaro okar risk for framtida délig hélsa och sjukskrivning visades i tva
studier av anstéllda inom savil offentlig som privat verksamhet (95, 96). I en annan
svensk studie slar man fast att sjukfranvaro &r ett otillrackligt métt for vissa grupper,
for dem med lag inkomst och dem som &r svéra att ersitta. Deras situation gor att de
drivs till sjuknérvaro istéllet for sjukfrinvaro. Forskarnas slutsats &r att dven
sjuknérvaron bor tas med nér foretag satsar pa atgarder for att forbéattra de anstélldas
hilsa (97). Darfor lanserades istéllet begreppet “balanserad narvaro” som tog hansyn
till dessa faktorer. Det kan betraktas som ett matt pd arbetshélsa och anviandas for att
folja och frimja en héllbar hélsa och arbetsformaga. KART-enkéten innehaller fragor
om prestationsnedsittning 1 arbetet pa grund av hélsobesvir samt fragor om
sjukskrivning och sjuknédrvaro. De senare har kombinerats for att definiera Balanserad
ndrvaro frdn och med KART 2006 som hogst sju sjukfridnvarodagar och hogst tre
tillfallen av sjuknirvaro under de senaste 12 ménaderna. Resultaten fran KART-
materialet visade att balanserad nérvaro var associerat med bibehdllen hilsa och
prestationsférmaga efter tva ar medan sjuknirvaro visade samband med nedsatt hélsa,
utbrindhet, sjukfrinvaro och minskad prestation (74, 98)"°.

I forskningsprojektet Hilsa och framtid (85) anvénds begreppet friska foretag, som
definierades utifran foretagens langtidssjukfranvaro (6ver 90 dagar). Man jamforde dar
antal nya fall av langtidssjukskrivning under ett &r, delade in foretagen i fyra delar
(kvartiler) och jamforde dem med 14g langtidssjukfrdnvaro (kvartil 1) - sd kallade
friska foretag - med foretag med genomsnittlig langtidssjukfrénvaro (kvartil 2+3).
Trots att man valde bort foretag med hog andel langtidssjukfrdnvaro var andelen nya
fall av sjukskrivning tre ganger ldgre i de friska foretagen dn de med genomsnittlig

32 ISM-rapport 2, Delrapport KART
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sjukfranvaro. I analysen sokte man efter friskfaktorer som kunde forklara denna
skillnad.

Motsvarande studie gjordes senare inom kommuner och landsting (99)33. Aven dir
fanns betydande skillnader i1 langtidssjukskrivning, &ven om man inte jamforde
ytterligheterna. Friskfaktorerna stimde ocksa vil 6verens mellan foretag och
kommuner och landsting och redovisas nedan.

7.4 De viktigaste friskfaktorerna

7.4.1 Haélsa och framtid

Rapporten Frén risk till frisk (100)** bygger p& Forskningsprojektet Hiilsa och Framtid
1 offentlig forvaltning och summerar de sex viktigaste friskfaktorerna, utan inbordes
ordning.

e Gott ledarskap

e Mgjlighet till kompetensutveckling

¢ God kommunikation och feedback

e Mgjlighet att byta arbetsuppgifter

e Det systematiska arbetsmiljoarbetet integrerat i verksamheten

¢ God kontroll 6ver och kainnedom om sjukfranvaron i organisationen

I forskningsprojektet har man jamfort vad som skiljer kommuner och landsting med
lag sjukfrdnvaro fran dem med hog sjukfrdnvaro. Man har tidigare genomfort
motsvarande forskningsprojekt i privata foretag och funnit liknande resultat dir. En
viktig slutsats dr att de forhdllanden som préglar friska verksamheter gar att padverka pa
organisationsniva utan att stora resurser tillskjuts (99)%.

7.4.2 Rekommendationer fér goda arbetsforhallanden

Utifrdn HAKuL projektet (Hallbar Arbetshilsa i Kommuner och Landsting), [dimnades
ett antal rekommendationer for att bibehalla arbetsmotivation och hilsa pa
arbetsplatsen (101). Utdver de friskfaktorer som lyfts fram tidigare fanns ndgra
kompletterande rekommendationer som kénns lika angeldgna idag, &ven om rapporten
har nagra ar pa nacken:

e Enbart vil motiverade omorganisationer dger rum och konsekvensanalys av
vidtagna atgarder gors.
e Det finns mojlighet att diskutera och gemensamt genomfora fordndringar.

e Stodfunktioner som FHV och friskvard éar vilbemannade och kompetenta. FHV bor
regelbundet vara en samtalspartner och expertresurs till chefer och
personalavdelningar.

33 Hilsa och framtid i kommuner och landsting.
34 Fran risk till frisk
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MOA -projektet (MOderna Arbets- och livsvillkor for kvinnor och min under 90-talet),
visade att samspelet mellan individen och det organisatoriska sammanhanget har stor
betydelse. I en uppfoljande studie (102) av medarbetare pa nio arbetsplatser som efter
sex ars tid arbetade kvar i samma organisation forsokte man identifiera processer som
skapar bra eller ddliga arbetsforhallanden.

Aven hir finns stor samstimmighet med tidigare summerade friskfaktorer, men kan
kompletteras enligt féljande:

e En tydlig ansvarsfordelning och en formell beslutsstruktur.

e Ekonomin ar viktig men att halla budget ar inte det enda malet for
verksamheten, dven verksamhetens kvalitet beaktas.

e Resultatmétning anvénds for att 4stadkomma balans mellan mal och
medel.

e Chefen deltar 1 diskussioner med de anstédllda och med stod vid
problemldsning.

e En individanpassad arbetsfordelning.
e Offentlig och langsiktig strategi for problemldsning.

o Kollektivt ansvar for helheten, vilket innebér att man hjélps &t vid arbetstoppar.

7.4.3 Patientsikerhet och personalsékerhet gdr hand i hand

En av slutsatserna som finns att ldsa i den populédrvetenskapliga rapporten om
sikerhetskultur i vdrd och omsorg (103)*, ir att ett sikerhetsklimat som frimjar
sakerheten for patienter gar hand i hand med ett sdkerhetsklimat som framjar
sdkerheten for personal. For att ett bra sdkerhetsklimat ska véixa fram ar det viktigt att
man kénner tillit till sin chef, att arbetet ger god tillgang till psykosociala
arbetsresurser, att arbetskraven dr hanterbara och att gruppsammanhallningen ar god.
Eftersom bdde efterfragan pé vard och personaltillgang varierar kortsiktigt, krdvs en
buffert i kapaciteten sa att detta kan hanteras utan att belastningen pa befintlig personal
blir for hog. Det innebdr att en viss dverkapacitet 1 tillgang till resurser dr nddvéndig
inte bara for att klara sdkerhet for bade patienter och personal, utan ocksa for att
verksamheten ska bli effektiv och for att personalen ska kénna arbetstillfredsstéllelse.
Det ar ocksa viktigt att forstd att tillféllig personal som inte kénner till arbetsplatsens
specifika forhdllanden inte pa ett helt effektivt sitt kan fylla tomrummet efter ordinarie
personal som kanner till forhallandena pa arbetsplatsen och som &r inarbetad i
arbetsgruppen.

Faktorer som gynnar sikerheten pd jobbet (104):

Arbetskrav som gar att hantera

Goda resurser

Stabil och vil fungerande arbetsgrupp
Stottande och problemldsande chef

35 Sikerhetskultur i vard och omsorg
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¢ God relation till patienterna

e Mojlighet att lara av och med varandra
e Vil utformade lokaler

e Bra utrustning

¢ Fungerande datorsystem

7.4.4 Positiva arbetsmiljéindikatorer

Arbetsmiljoverket har i en antologi sammanfattat resultatet fran projektet positiva
arbetsmiljdindikatorer (105). Forslaget presenterar indikatorer for att méta och folja
arbetsmiljon, med fokus pa goda organisationer i arbetslivet. De indikatorer som
foreslas inga 1 goda organisationer utgér fran tre s.k. kompositindikatorer, vilket
betyder att de i sin tur bestar av flera delindikatorer:

e Delaktighet (medverkan i planering och uppfoljning av arbetet, samt flextid och
arbetsrotation)

¢ Individuellt larande (kompetensutveckling, utbildning och "on-the-job training")

o Strukturellt ldrande (uppfoljning, utvecklingssamtal, projektarbete och
omvérldsbevakning)

Dessutom ingar numerisk flexibilitet, som en indikator for anstéllningsform, det vill
sdga tillfdlliga anstillningar, deltid, bemanningsforetag etc. Denna ingér inte i
definitionen goda organisationer, men finns med for att beskriva olika sétt att
organisera arbetet som ar védsentliga for anstéllda och foretag.

7.5 Ekonomiska effekter av halso- och

arbetsmiljoproblem
Att en hdlsosam arbetsplats bidrar till att forbattra de anstdlldas hdlsa ar vil kdnt. Att
en sddan organisation ocksé bidrar till goda prestationer har undersokts men med
motstridiga resultat. I en rapport frén Institutet for arbetsmarknads- och
utbildningspolitisk utvérdering (IFAU), gors en litteraturgenomgang inom omradet
(106)*". Utifran detta gor man foljande slutsats: "Aven om det fanns viss evidens for
de psykosociala arbetsmiljofaktorernas och medarbetarnas hilsas betydelse for
sjdlvskattad prestation fann vi inga samband mellan specifika arbetsmiljofaktorer och
hilsoproblem." Skélet till att man uttrycker sig sa forsiktigt ar att det saknas
longitudinella studier, d.v.s. studier som i detta fall f6ljt en organisation och dess
medarbetare Over tid, for att utvirdera faktorer av betydelse for att skapa hdlsosamma
organisationer. Man efterlyser fortsatta studier.

36 Mita och folja goda organisationer
37 Sambandet mellan psykosociala arbetsmiljéfaktorer, anstilldas hilsa och organisationens produktion.
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I Kunskapsoversikten Den goda arbetsmiljon och dess indikatorer (42)7 konstaterar
man att aven om det finns evidens for att det I6nar sig for foretag att satsa pa en god
arbetsmiljo, sé tycks inte detta haft tillracklig stark genomslagskraft. Forskningen
inom "det positiva omradet" dr i sin linda och bilden av den goda arbetsmiljén och den
friska arbetsplatsen ar dnnu ofullstindig. Kunskapsldget dr ofdardigt men inte ostabilt.
Det ar svart att 1 s komplexa sammanhang som arbetsmiljon &r, rent teoretiskt
forutsdga hur en eventuell interaktion mellan faktorerna kan se ut och dirmed vilket
resultat som blir av en intervention.

Nér man later medarbetare virdera sambandet mellan hilsa, arbetsmiljo och
arbetsprestation, visar studier att individer som upplever arbetsmiljoproblem skattar att
det paverkar den egna arbetsprestationen mer #n vad hilsoproblem gér. Annu mer
negativ effekt pd prestationen dr en kombination av arbetsmiljo- och hédlsoproblem
(107)8. Personer som upplever bade arbetsmiljo- och hilsoproblem skattar i
genomsnitt en 30- till 40-procentig nedséttning av sin arbetsforméga. Det
genomsnittliga produktionsbortfallet hos anstéllda som inte upplevt vare sig
arbetsmiljo- eller hdlsoproblem visar pd en nedsittning med 1 genomsnitt 9 procent,
vilket kan antas innebéra att en prestationskapacitet pd i genomsnitt ca 90 procent
motsvarar en genomsnittlig normalprestation. Det innebér att anstéllda som upplever
arbetsmilj6- och hélsoproblem har ett produktionsbortfall som &r ca 20-30 procent
hogre 4n anstillda som inte upplevt sddana problem. Studier har dven visat att
arbetsgivares ’sanna” kostnader for ohélsa dr hogre dn den enskilde anstélldes
produktionsbortfall och faktiska kostnader for sjukfrdnvaro. Berdkningarna inbegriper
savil sjuknédrvaro som sjukfranvaro, samt arbetsmiljoproblem och kommer fran
skattningar fran badde medarbetare och chefer (108).

Inom FHV-projektet som beskrivs ovan gjordes dven en litteraturstudie, som visade att
majoriteten av de forebyggande interventionerna var kostnadseffektiva men att det inte
gick att dra nigra specifika slutsatser om sammanvégd evidens for enskilda
interventioner, da de interventioner som utvarderades och de hédlsoproblem som
undersoktes var alltfor olika. Fa studier undersokte organisations- eller
gruppnivainriktade insatser.

Med kunskap bland annat fran detta projekt har ett arbetshilsoekonomiskt
analysverktyg tagits fram (66)'>. Verktyget dr i forsta hand avsett att anvindas vid
psykisk ohélsa, men det kan dven tjdna som modell i det systematiska
arbetsmiljoarbetet. Analysverktyget ar strukturerat enligt tre vanliga fragor infor beslut
om arbetsmiljo- och hélsoinsatser:

e Ohilsans paverkan pa ekonomin
e Kostnadsberdkning av insatser
e Ekonomisk effekt av insatser

38 Att mita effekter av preventiva insatser pd arbetsplatser genomforda av FHV — Slutrapport.
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Analysverktyget bestar av tva olika delar, verksamhetsanalys och kostnadsberdkning.
Verksamhetsanalysen ger stod i genomforandet av en nuldgesanalys och en
kartldggning av den egna verksamheten, utifran bland annat chefers forutséttningar
och medarbetares arbetssituation. Det kan till exempel handla om balans mellan krav
och kontroll och tydliga roller. Att berdkna kostnader av psykisk ohélsa innebér en
ekonomisk analys av sjukfranvaro, sjuknédrvaro och insatser. Kostnadsberdkningen
gors bade for kort och langre sjukskrivning. Eftersom forskning visat att majoriteten
av de som lider av psykisk ohélsa inte sjukskriver sig dr det viktigt att &ven berdkna
produktionsbortfall till f6ljd av sjuknérvaro.

Den som ska genomfora en arbetshilsoekonomisk berdkning behdver inte ha
detaljerad kunskap om arbetsrelaterad psykisk ohélsa. Det dr dock lampligt att kdnna
till de insatser som rekommenderas och redovisas 1 Riktlinjer for psykisk ohélsa pa
arbetsplatsen (109)*. I riktlinjerna konstateras bland annat att for att forebygga
arbetsrelaterad psykisk ohdlsa kriavs att organisationen har tydlig och praktiskt
tillampbar policy och riktlinjer, att ansvarig chefer har god kinnedom om sitt
arbetsmiljoansvar och att arbetsrelaterad psykisk ohélsa ingér 1 det ansvaret.

7.6 Arbetslivsfaktorer och psykisk ohalsa

7.6.1  Definition av stress

Stress definieras pa olika sdtt beroende pd sammanhang, t.ex. for att beskriva
belastning (exponering), upplevelse, aktivering eller konsekvens, vilket kan skapa
forvirring. Akut stress definieras som mobilisering av fysiska och psykiska resurser
som svar pé ett hot eller utmaning/pafrestning (s.k. stressor). Definitionen innehéller
da savil upplevelsen av situationen som fysiologiska och psykologiska reaktioner, och
bendmns vanligen akut stressreaktion. Denna ér oftast &ndamalsenlig och sdllan farlig,
snarare en nodvéindighet for individen. Kvarstir belastningen under lang tid, manader
till ar, utan tillrdckliga mojligheter till aterhdmtning sd handlar det snarare om
langvarig stress. Ett sddant tillstdnd kan fi negativa konsekvenser 1 form av kroppsliga
och/eller psykiska, och/eller beteendemaéssiga symtom, s.k. stressrelaterad ohélsa.
Anpassningsstorning (en psykisk storning som kan komma som en reaktion pé svar
stress, en livsomstortande héndelse eller ett trauma) och utmattningssyndrom ar
exempel pa psykisk ohélsa dér stress dr en av huvudorsakerna. Andra psykiska och
kroppsliga symtom och sjukdomar sdsom depression, kognitiva svarigheter och hogt
blodtryck ir inte séllan stressrelaterade, och vid ménga andra tillstdnd kan stress bidra
till att forvdrra symtomen. Om detta kan du ldsa i ISM-broschyren Blir man sjuk av
stress (110)* eller pd ISM:s hemsida (111)*'.

39 Riktlinjer for psykisk ohélsa pa arbetsplatsen
40 Blir man sjuk av stress
41 Vad r stress?
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7.6.2  Hur stressrelaterad ohélsa uppstar

Det finns olika teoretiska modeller som beskriver sambanden mellan stressexponering,
stressrespons och hilsoeffekter, bland annat beroende pa om perspektivet ar biologiskt
eller psykologiskt (112). I figur 10 nedan illustreras den schematiska teoretiska modell
som ISM haft som utgadngspunkt for sin forskning, till exempel inom KART-studie
(som beskriver arbetsmiljo, stress och hélsa bland anstéllda vid Véstra
Gotalandsregionen 2004 - 2010, (74)"°. Individens respons pa stressorer bestér av ett
komplicerat samspel mellan upplevelser, fysiologiska och psykologiska reaktioner och
beteenden.

Tidigare erfarenheter av liknande situationer spelar ofta stor roll. Givetvis finns det
andra vésentliga faktorer att ta hdnsyn till som inte framgar av denna forenklade
modell. Arbetsrelaterade forhéllanden och livsstilsfaktorer &r hér sd kallade
bestamningsfaktorer for hilsa, d.v.s. faktorer som antingen framjar hélsa eller skapar
stress och i forlingningen stressrelaterad ohélsa. Aven andra faktorer som egna krav
och personlighet, har betydelse i1 detta sammanhang. Externa bestamningsfaktorer kan
bade handla om arbetet och tillvaron utanfor arbetet.

Arbetsrelaterade forhallan
och Iivsstilsfaktlorer

Stressuppleveise"rl -

A

Stressreaktioner
* Fysiologiska
* Psykologiska

IHﬁlsa och arbetsfﬁrméga‘ !

Figur 10. Teoretisk modell som éversiktligt beskriver hur stressrelaterad ohdlsa
uppstar (74)
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Under perioden som KART-studien pagétt 6kade andelen som angav faktorer i
arbetslivet som skal for upplevd stressbelastning. Foljande faktorer visade sig ha
samband med att utveckla ett allvarligare stressrelaterat tillstdnd tva ar senare:

e Hoga krav (kvantitativa, motstridiga krav)
e LAg kontroll, pdverkansmojligheter
e Lag beloning (uppskattning, 16n, status- och karriarmdjligheter)

Foljande faktorer visade sig forutsdga vilbefinnande/hélsa:

o Léga krav (Med laga krav menas inte kravloshet utan snarare “rimliga krav”, det
vill sdga krav som inte upplevs som péfrestande/for hoga)

e [dga krav kombinerat med hog kontroll (avspant arbete)
e Upplevd hog beloning

e Socialt stod

e Attuppleva forandring som forbéttring

e Ett gott kommunikationsklimat

e Balans mellan arbete, hemliv, fritidsaktiviteter och somn

e Att vara fysiskt aktiv

I kunskapsoversikten Psykisk ohélsa, arbetsliv och sjukfranvaro, slar man fast att det
finns ett vetenskapligt samband mellan arbete, psykisk ohélsa och sjukskrivning
(113)*. De riskfaktorer for psykisk ohilsa och sjukskrivning som identifierades i
arbetslivet var utan inbordes ordning:

Psykiskt anstrdngande arbete

Hoga krav

Lag kontroll

Obalans mellan anstrangning och beléning
Rollkonflikter

Faktorer som framst kopplas till psykiskt vilbefinnande var pd motsvarande sitt:

Ett gott ledarskap (réttvist, stddjande, inkluderande)
Kontroll i arbetet

Balans mellan arbete och fritid

Balans mellan anstringning och beloning

Tydliga mal

Anstéllningstrygghet

42 Psykisk ohilsa, arbetsliv och sjukfrdnvaro
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I en annan kunskapssammanstillning (3)*, tar man upp samband mellan faktorer i
arbetsmiljon och symtom pé depression, respektive utmattningssyndrom. Riskfaktorer
for depressionssymtom var exempelvis smé kontrollmgjligheter 1 arbetet 1 kombination
med alltfor hoga krav samt mobbning eller konflikter.

Personer som upplever bristande medménskligt stdd 1 arbetsmiljon, som upplever att
de har pressande arbete eller en arbetssituation dir beloningen upplevs som liten i
forhallande till anstrangningen, utvecklar mer symtom pa bade depression och
utmattningssyndrom &@n andra. Detta géller dven for dem som upplever osdkerhet i
anstédllningen. En osdkerhet som kan hdnga samman med omfattande fordndringar,
men ocksd med en mer osdker anstéllningsform. Personer som upplever goda
mojligheter till kontroll 1 det egna arbetet och de som upplever att de behandlas rattvist
utvecklar mindre symtom pa depression och utmattningssyndrom én andra. Kvinnor
och mén med likartade arbetsvillkor utvecklar i lika hog grad depressionssymtom
respektive symtom pé utmattningssyndrom.

7.7 Jamlika arbetsvillkor

7.7.1 Arbetsmiljé i kvinnodominerade sektorer

De psykiatriska diagnoserna dkar och &r nu den vanligaste orsaken till sjukskrivning.
Storst 4r 6kningen for kvinnor. For att ta reda pa orsakerna bakom detta har en rad
kunskapssammanstéllningar tagits fram, som samtliga visar att hdga sjukskrivningstal
inte dr ett kvinnoproblem utan snarare ett genus- och framforallt ett organisatoriskt
problem. Effekten pd den psykiska hélsan dr likartad nédr kvinnor och mén utsitts for
samma faktorer i arbetet (113)*2, (114)*och (115)*. Skillnaderna har att géra med att
min och kvinnor befinner sig i olika sektorer och yrken (horisontell segregering) men
ocksa pé olika hierarkiska nivaer (vertikal segregering), vilket i sin tur kan leda till
skillnader i arbetsvillkor (115). P4 motsvarande sétt konstateras i en annan
kunskapssammanstillning (114) att kvinnor och mén utsétts for olika arbetsvillkor och
miljder. Aven nir kvinnor arbetar i samma yrke som ménnen, eller p4 samma
arbetsplats finns det en dkad risk for ohilsa for kvinnorna péd grund av olikheter i
exponering.

Deltidsarbete och tillfdlliga anstidllningar dr vanligare bland kvinnor én mén 1 Sverige,
liksom att arbeta skift (115). Daremot 4r det en ndgot storre andel mén &n kvinnor som
har l&nga arbetstider. Krav sdsom spént arbete, psykologiska krav, emotionella krav
och otydliga mél dr mer vanligt forekommande 1 kvinnodominerade yrken inom skola,
vard och omsorg. Det dr daremot ingen tydlig skillnad mellan kvinnor och mén vad
giller kognitiva krav, otrygghet 1 anstéllningen och interpersonella konflikter.

Lag kontroll &r vanligt inom skola samt vard- och omsorgsyrken, d.v.s. sidana yrken
som karakteriseras av kontakter med andra méanniskor. Nar det giller rittvisa och

43 Arbetsmiljons betydelse for symptom pé depression och UMS
44 Arbetsmiljd i kvinnodominerade sektorer
45 Kvinnor och méns arbetsvillkor.
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beloning 1 arbetet, finns det for lite statistik for att kunna dra négra slutsatser om
eventuella skillnader mellan kvinnor och mén for dessa faktorer. Det saknas ocksa
statistik om dterkoppling 1 arbetet.

Exempelvis beskrivs hur ett 6kat resultatfokus och effektivitetsstravanden inom den
offentliga hilso- och sjukvirden dkat belastningen péd de anstillda. Man konstaterar
dven att det dr ont om publikationer med genus- och konsperspektiv inom
arbetslivsforskningen. En tillbakablick visar dock att problematiken beskrevs pé
liknande sétt 1 en rapport 1993, och konstaterar att det &r svért att se sparen av att den
kunskapen blivit omsatt i konkret handling!

I forskningsprojektet Hélsa och framtid studerar man vad som utmérker privata foretag
som har friska medarbetare. Langtids- och korttidsfranvaron gér hand i hand och
skillnaderna dr anmérkningsvért stora mellan 14n och branscher men ockséd inom
branscher. De friskaste foretagen, det vill sdga med minst antal l&ngtidssjukskrivna,
finns i alla branscher (116)*, dven de med generellt hdg sjukfrinvaro som stidforetag.

7.7.2 Digitalt verktyg som kartlagger genusskillnader

Arbetsmiljoverket har utifran forskning inom ramen for projektet Kvinnors arbetsmiljo
utvecklat ett digitalt verktyg for att analysera och synliggora skillnader mellan
kvinnors och méns arbetsmiljoer. Genom att kartldgga och jamfora arbetsmiljon i olika
verksamheter ar tanken att skillnader kan synliggdras mellan tva arbetsplatser. Mélet
med detta digitala verktyg dr att vicka diskussion ute i verksamheterna om jamstéllda
arbetsvillkor. Detta verktyg riktar sig frimst till kommuner, men kan dven anvédndas av
alla organisationer som &r sd pass stora att det gar att jamfora tvd olika verksamheter
hos en och samma arbetsgivare. Verktyget bestar av ett frageunderlag om likheter och
skillnader 1 bemanning, organisation, arbetsmiljo, kommunikation, ledning, styrning,
krav och resurser och bor besvaras av personer med overgripande ansvar for hur
arbetsplatsen mar, dr organiserad och som vet hur resurser och krav ér fordelade
(117)%.

Kopplingar mellan bemanning, organisation och arbetsmiljo

I dag forvintas bade kvinnor och mén arbeta heltid ett helt arbetsliv och kunna vara
jamstillda i ansvaret for hem och barn. Det innebér att organiseringen pé arbetsplatsen
maste goras for att skapa goda arbetsmiljoer i1 alla branscher, sé att bade kvinnor och
min orkar arbeta heltid ett helt arbetsliv. Detta beskrivs ndrmare 1 ett underlag for
testet med referenser och reflektionsfragor (118)*.

46 Friska foretag i alla branscher, Hilsa och framtid
47 Organisera for en jamstilld miljo.
48 Kopplingen mellan Bemanning, Organisation och Arbetsmiljo.
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For 25 ar sedan var vélfardsyrken som ldrare och sjukskdterskor bland de mest
hélsosamma for kvinnor i Sverige. I dag dr det inte sa. Det ar inte kdrnuppdraget det &r
fel pd. Det handlar 1 stéllet om:

e Nya former av styrning.

e Okade krav som gor att arbetet blir for intensivt nér det ska goras pa heltid ett helt
arbetsliv.

e Jobben har blivit allt svarare att anpassa till individers varierande arbetsforméga.

e Allt mer administration och dokumentation som tar tid fran det huvudsakliga
arbetet med méanniskor.

7.7.3 Friska arbetsplatser for alla aldrar

Vi blir allt friskare, lever allt langre och arbetar 1 allt hogre &lder. Fler éldre 1
arbetskraften dr positivt for ekonomin eftersom produktiviteten 6kar och niringslivet
kan utnyttja kompetent och erfaren personal under langre tid (119)*. Méanniskor som
trivs 1 sitt arbete och med sina arbetsuppgifter forminskar sina hélsoproblem och
arbetar kvar trots sin sjukdom, medan de som ogillar sina arbetsuppgifter och sin
arbetssituation dverdriver sina hélsoproblem och gér 1 pension tidigare (120, 121).
Dessutom kan en hélsosam livsstil med fysiska, mentala och sociala aktiviteter
forhindra att dldre medarbetare far sémre hélsa och arbetsformaga. Detta giller sérskilt
for dem med kroniska sjukdomar. Att minska pa arbetstiden successivt med tilltagande
alder och gd i pension gradvis snarare dn att ge sitt yrkesliv ett abrupt slut, har visat sig
vara bittre for hilsan, eftersom det ger manniskor mojlighet att gora fordandringar 1 sin
livsstil (122). Att ha kontroll 6ver tidpunkten och sitt att gd i pension gor det enklare
att planera for nya livsval. Aven det hade en positiv inverkan pa mental hilsa och
vélbefinnande, som kvarstod efter pensioneringen.

Vilken drivkraft man har for att fortsdtta arbeta spelar roll. Det ar betydligt battre for
dldres hélsa om de fortsatter att arbeta for att de vill dn att de kénner sig tvingade av
ekonomiska skil. Men for att den édldre arbetskraften ska mé bra och vilja arbeta hogre
upp 1 aldrarna behdver man ta hdnsyn till hur aldrandet paverkar hilsan och
kapaciteten att arbeta. Chefers och organisationers attityder till 4dldre medarbetare har
visat sig vara en av de viktigaste faktorerna for dldres mojlighet att stanna kvar pa
arbetet. En negativ attityd och en stereotyp bild av dldre som stagnerat och ar en
belastning, medverkar till att man vill sluta tidigare, liksom annan diskriminering én
den utifran alder. I sammanstéllningen finns dven konkreta rad och rekommendationer
till arbetsgivare, for att underlétta for dldre medarbetare att stanna kvar i arbete med
god hélsa.

Generellt behover dldre arbetstagare mer vilotid och en avvigd arbetstakt for att
upprétthélla god hélsa. Arbetsgivarnas stod ér till stora delar avgérande for om dldre
arbetstagare har en mojlighet att forldnga arbetslivet.

49 Friska arbetsplatser for kvinnor och mén i alla ldrar.
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Om arbetsgivaren har en positiv attityd och varderar dldre arbetstagares erfarenhet och
kunskap Okar viljan att stanna kvar i arbetet. Aldersdiskriminering av medarbetare och
forutfattade meningar om éalderns betydelse har signifikant samband med fortida
pensionering, sérskilt for miin (123). Aldre medarbetare kan t.ex. f4 mindre
mojligheter till kompetensutveckling och far mer séllan inga 1 nya projekt och
satsningar.

Prova alternativa sdtt for lirande. Aldre medarbetare kan mycket vil ldra sig nya
fardigheter 1 arbetet. Det hinger ofta ihop med tron pa sin egen potential att lira nytt.
Rédsla, stress och utmattning infor att ldra nytt sdsom IT-teknik &r ett vélként skél for
fortida pensionering.

Nér ny information ocksa presenteras pa ett helt nytt sitt, da det tar langre tid for dldre
att kognitivt strukturera och organisera informationen for att utifrn det ldra och agera.
For att gora larande och ny information mer stressfri for dldre, ar det viktigt att
utveckla metoder som dr anpassade och tar hdnsyn till deras tidigare erfarenheter.
Exempel pé sddan anpassning kan vara erfarenhetsbaserad inldrning, fler pauser och
organisering av arbetet s att det innebidr kontinuerligt ldrande.

Arbetsgivaren kan gora mycket for att forlinga och forbéttra de anstélldas arbetsliv
(14)3. Systematiskt arbetsmiljoarbete gynnar alla och det kan bidra till att alla bevarar
sin arbetsformaga och till att dldre vill och kan arbeta léngre.

Att skaffa och anvidnda en bra och vélutrustad foretagshédlsovard som en stodjande och
aktiv resurs 1 hilsoarbetet, dr en annan rekommendation. Arbetsgivaren kan ocksa
bidra med stimulerande arbetsuppldgg och organisatoriskt stod till de anstillda for att
stirka deras resiliens, dvs. formaga att hantera pafrestningar pé ett hallbart sétt.

7.7.4 Unga kvinnor och stress

I KART-studien var det betydligt vanligare med allvarligare stressrelaterat tillstdnd
(AST) bland de unga kvinnorna (18-34 ar), jimfort med andra &ldersgrupper for savil
min som kvinnor (124)*. De upplevde dven en mer pafrestande situation savél i
arbetet som privat jamfort med dldre. Under hela studien har skillnaden mellan olika
yrkesgrupper varit sldende och dir medicinska sekreterare och underskoterskor har
haft den mest ogynnsamma situationen, sett till sdvil stressrelaterad ohdlsa som
psykosocial arbetsmiljo (74)"°.

Stressade unga kvinnor dr pressade mellan traditionellt kvinnliga roller och yrkeslivets
vixande krav pa sjdlvstindighet och kompetens. En genusmedveten och
hélsofrdmjande intervention 6kade deras formaga att hantera stressen, men att satsa pé
goda arbetsmiljéer minskar risken for langvariga besvir (125)°!.

50 [SM-rapport 8, Delrapport KART.
3! Skapa rum.
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Detta ar slutsatsen i en avhandling, ddar man forskat pa stressade unga kvinnor, bade
studerande, arbetslosa och ute i jobb, som gick en kurs i stresshantering for att lara sig
bemistra sin oro kring vuxenblivande och intrdde 1 yrkeslivet. Exempel pa
pafrestningar som de unga kvinnorna upplevde var oro for framtida arbetsliv, att leva
upp till krav pa sjalvstandighet och kompetens, samtidigt med traditionella
forvintningar pa kvinnorollen och rddande normer om vad femininitet dr. Vad som
framgick 1 studien var bland annat hur de unga kvinnorna genom strikt kontroll av mat
och traning forsokte uppné samhélleliga ideal. Det fanns ocksé en riadsla for att bli
psykiskt sjuk, utveckla étstorningar eller att inte orka med arbetslivet.

Stresshanteringskurserna var avlastande dd man kunde kénna igen sin egen situation 1
andras och hitta strategier for det personliga forhallningsséttet bland annat genom
medveten nirvaro, avslappning och massage. Samtidigt betonas 1 avhandlingen viktiga
insatser pa arbetsplatsen sasom;

e Att arbetsledaren dr uppmirksam pa att arbetsbordan blir rimlig
e Att det ges mojlighet till inflytande

e Introduktionsprogram och mentorskap

e Att arbetsledaren tar tecken pa stress pa allvar

o Att foretagshdlsovarden ér ndrvarande och aktiv

I en annan studie som vénde sig till hogutbildade unga min och kvinnor, upptickte
man stora skillnader i bade hélsa och arbetsmiljofaktorer (126), trots att det handlade
om véldigt homogena grupper. De unga kvinnorna skattade en simre hélsa och
upplevde 1 storre utstrackning hoga krav, mer stress och mindre energi. Man visade
bland annat pd de synergieffekter som uppstod i motet mellan ambitiosa, hogutbildade
kvinnor och en arbetsmilj6 dir de 6verskdljs av krav och mojligheter och som ledde
till 6verbelastning och stress.
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ISM bedriver forskning och kunskapsspridning inom det stressmedicinska omradet,
fran hilsofrimjande och forebyggande till behandling. I det hdlsofrimjande och
forebyggande arbetet har fokus hela tiden legat pa den psykosociala arbetsmiljon.
Med Arbetsmiljéverkets nya foreskrift (127)°2 blir begreppet ’Organisatorisk och
social arbetsmiljo” ett viktigt komplement till det psykosociala perspektivet, da det
beskriver de organisatoriska villkor och forutsittningar som pa ett Gvergripande plan
styr och reglerar anstédlldas mojligheter att utfora sitt arbete. Man kan uttrycka det som
ramfaktorer for den psykosociala arbetsmiljon. Med organisatorisk arbetsmiljé menas
de villkor och forutséttningar for arbetet som inkluderar ledning och styrning,
kommunikation, delaktighet och handlingsutrymme, fordelning av

arbetsuppgifter samt krav, resurser och ansvar. Med social arbetsmiljé menas hur vi
paverkas av de personer som finns runt omkring oss 1 arbetet. Nedan kommer den
organisatoriska och sociala arbetsmiljons dimensioner att presenteras mer detaljerat.

Ambitionen med denna rapport dr att den skall underlétta arbetet utifrdn den nya
foreskriften, utan att missa viktig kunskap fran det psykosociala forskningsfiltet.
Atgirder pa arbetsplatsen, frimst av forebyggande men dven underlittande karaktir,
okar dven mojligheten att inte hamna 1 en langtidssjukskrivning och léttare aterga till
arbete efter en sjukperiod (128). Att insatser pa arbetsplatsen dr nodvandiga for att
frimja arbetsatergdng, har blivit allt tydligare. De fi studier som finns om
arbetsatergang vid psykisk ohilsa, ger inget enkelt svar pa fragan vilken som ar den
bésta dtgidrden for en lyckad och effektiv arbetsatergang, men en sak ar dock séker;
arbetsplatsen maste vara involverad (113)*. Didrmed kan man sl3 fast att en god
organisatorisk och social arbetsmiljo ar av storsta vikt oavsett om man arbetar utifran
ett hdlsoframjande, forebyggande eller rehabiliterande perspektiv.

8.1 Ledning och styrning

Att chefer paverkar arbetsmiljo, vilbefinnande, stress och arbetsprestation ar vil

kint. Chefer paverkas i sin tur av vilka organisatoriska forutsittningar som finns for ett
gott ledarskap. En viktig forutséttning dr att chefer och arbetsledare har kunskaper

om hur man férebygger och hanterar ohédlsosam arbetsbelastning, men

ocksa forutsattningar att omsétta dessa kunskaper i praktiken. Med forutséttningar
menar man bland annat tillrdckliga befogenheter, en rimlig arbetsbelastning och stdod i
rollen som chef eller arbetsledare (129)%.

52 Organisatorisk och social arbetsmiljé, AFS 2015:4
53 Vigledning till Arbetsmiljoverkets foreskrift 2015:4.
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8.1.1 Tydliga mal

Att mélformuleringen for arbetet dr tydlig och kénd for alla dr viktigt for att bibehélla
arbetsmotivation och hélsa pa arbetsplatsen. Maltydlighet &dr en viktig friskfaktor for
okad stabil ndrvaro (max sju dagars sjukfrdnvaro per ar) (130). Om malen &r otydliga
kan det istdllet utgora ett krav 1 arbetet, genom att det kan vara oklart vilka resultat
som ska uppnds. Det kan ockséd handla om otydligheter kring hur eller pé vilket satt
olika mal ska uppnas (131, 132)**. Motstridiga krav kan handla om tolkningar av vad
som behover, kan och borde goras samt nir och var det ska goras. Det kan dven handla
om nir de beteenden som forvintas av en individ ar inkonsekventa (133).

Organisationer med tydliga mél och forvantningar kan skapa gynnsammare
forutséttningar for arbetet, stodja anstédlldas handlingsutrymme, det sociala kapitalet
och formégan att hantera arbetslivet, och ddrmed frdmja hélsa (134). I denna
avhandling fran Link&pings universitet, har man sérskilt studerat hur organisationer av
typen Lean pdverkar hilsan pa jobbet jimfort med mer traditionella
organisationsformer. Lean handlar om resurshantering, effektivitet och ledning 1
organisationer. Syftet dr att skapa mer virde med mindre arbete och en stindig
forbattring. Men resultatet visar att formen av organisation inte spelar sé stor roll. Det
avgorande ir just tydligheten, vilket bekriftas i HAKUL-rapporten (101)°°, dir man
konstaterar vikten av att malformuleringen for arbetet ar tydlig och kédnd for alla, d&
det har betydelse for att bibehalla arbetsmotivation och hélsa pa arbetsplatsen.

Kénnetecknande for arbetsmiljoer inom vard och omsorg ér att de dr klientorienterade
och politiskt styrda (52). Dar finns mélkonflikter utifran olika intressenter och konflikt
kan dven uppstd gentemot de egna vérderingarna (figur 11). De anstélldas hélsa kan
paverkas av deras egna forvantningar och maluppfyllelsen i form av kvaliteten 1
arbetet. Dalig 6verensstimmelse vad géller médlnivan kan vara en avgorande mekanism
for arbetsrelaterad stress bland personal 1 yrken inom social service (135).

54 Kvinnor och méns arbetsvillkor.
55 Hallbar arbetshilsa i kommuner och landsting. HAKUL
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Figur 11. Olika férvdntningar utifrdn intressenter i en politiskt styrd organisation.
Modifierad utifrén (135)

Da ar det sarskilt viktigt att det finns en klarhet 1 rollerna, en hég grad av tillit och
rattvisa samt ett vialfungerande socialt stod fran ledning och kollegor (133). 1
CHEFi0OS-studien som tittade pa chefers organisatoriska forutsattningar inom
kommunal verksamhet, konstaterades att det dr ett komplext styrningslandskap som
kommunala chefer pé operativ niva méste handskas med (136). Ménga vill vara med
och utdva inflytande dver verksamheten. Inte sidllan ldmnas chefen ensam med att
prioritera bland otydliga och ibland motstridiga mal.

8.1.2 Tydliga roller

Tydliga roller 1 arbetet ar en friskfaktor for en god arbetsformaga (ingen sjukfrdnvaro)
(91). Det handlar om den anstélldes forstaelse for sin roll i arbetet, d.v.s. for
arbetsuppgifternas innehéll, vad som forvéntas utféras av medarbetaren samt vilka
ansvarsomridden som medarbetaren har. Rolloklarhet uppstér nir det finns motstridiga
tolkningar av vad som behover, kan och borde goras samt nér, var och hur det ska
goras. Om rollerna &r otydliga kan det uppstéd osékerhet och ovisshet bland de anstéllda
kring arbetsfordelning och handlingsutrymme, vilket kan ge upphov till konflikter, 14g
involvering pa arbetet och minskad produktivitet. Det kan dven kopplas till
stressrelaterade symtom, utbrandhet, symtom pé depression och bristande trivsel. Om
de handlingar och beteenden som forvéntas av en individ snarare dr inkonsekventa sa
handlar det om rollkonflikt. Rollkonflikter gor det svért att pa ett dvergripande plan
leva upp till de krav som stills, vilket kan leda till stress hos den anstéllde och orsaka
konflikter bdde med ledningen, andra anstéllda och 1 privatlivet.
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8.2  Arbetsbelastning

Arbetsgivaren ska se till att de arbetsuppgifter och befogenheter som tilldelas
arbetstagarna inte ger upphov till ohdlsosam arbetsbelastning, vilket innebér att
resurserna ska anpassas till kraven 1 arbetet. Det giller att arbetsgivaren &r
uppmaérksam pé den hédr typen av obalans, sé att den inte upprepas eller blir 1dngvarig,
och dirmed leder till ohiilsa — med andra ord till ohilsosam arbetsbelastning (129)°°.
Arbetsgivaren bor ta hansyn till tecken och signaler pa ohélsosam arbetsbelastning och
vidta atgdrder genom att sénka kraven och/eller tillfora resurser.

Att minska arbetsméngd, &ndra prioriteringsordning, variera arbetsuppgifterna, ge
mojligheter till dterhdmtning, tillimpa andra arbetssitt, 6ka bemanning eller tillfora
kunskaper ar exempel pa atgirder for att forebygga ohdlsosam arbetsbelastning.
Arbetsgivaren bor dven forsékra sig om att den teknik som anvénds ér utformad och
anpassad till det arbete som ska utforas. Om obalansen bestér kan det leda till att
arbetstagarna forsoker kompensera pa ett osunt sétt med dkade risker for ohélsa. Det
kan handla om att jobba hart och linge med risk for att dveranstrianga eller skada sig
eller om att ta genvigar som innebér sidkerhetsrisker. Krav som inte atfoljs av
motsvarande resurser kan uppsté utifrdn de nya forutséttningar som beskrivs i senare
avsnitt (sid 78) kring grinslost arbete (137, 138).

8.2.1 Tecken pa obalans

Obalans kan mirkas pa sévil individniva, som pé arbetsplats- och organisationsniva.
Exempel pé detta kan vara:

Lag kvalitet eller sen leverans av arbetsresultat

Konflikter, samarbetssvarigheter, krankningar

Sjukfranvaro och sjuknérvaro

Hog personalomséttning

Olyckstillbud

Overtidsarbete, hoppar &ver lunch och rast

Virk, somnbesvir, magont

e Bristande motivation, nedstimdhet, irritation

e Forsdmrad koncentrationsformaga, glomska, svérare att komma igéng, ta initiativ,
fatta beslut

Ett viktigt rad till chefer ar att 1 praktisk handling visa sitt intresse for varje
medarbetare, att vara lyhord for signaler pd hog stressbelastning och att uppmuntra till
aterhdmtning. Det finns ett tydligt samband mellan psykisk ohidlsa och organisatorisk
och/eller social arbetsmiljo. Darfor behdver man bade stodja de enskilda
medarbetarna, men ocksé se 6ver de organisatoriska forutsattningarna for arbetet. |
forskningsprojektet FHV NySam, som pégick inom Vistra Gotalandsregionen 2013-
2016, studerade man hur chefer, FHV och HR fangade upp och dtgédrdade svaga
signaler (41)®. Svaga signaler #r vaga tecken p4 att nigot kan vara pd gng. Det kan
handla om att en medarbetare uttrycker oro eller missnoéje, eller uppvisar symtom pa
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att inte ma bra. Chefer som dr ndrvarande och ndra sina medarbetare ser att ndgot ar pa
gang och &r beredda att sitta in atgirder till stod for den enskilde individen. FHV blir
kontaktad av chef eller medarbetare direkt. Chefer, HR och FHV mots for att prata om
atgdrder, men oftast utifrdn hur man kan stotta den enskilda medarbetaren. Detta
beskrivs ndirmare pa sid 33, dir det d&ven ges konkreta rdd pa hur man kan gora for att
tillsammans kunna lyfta blicken och betrakta den samlade informationen ur ett
organisationsperspektiv.

8.2.2 Etisk stress

Etisk eller moralisk stress har definierats som stress som uppstér nir man vet vad som
vore det ritta att géra, men dér det finns forhallanden i organisationen som omojliggor
detta (139). Ofta hor det ihop med en obalans mellan efterfragan/behov och resurser,
som gOr att man tvingas prioritera pé ett siatt som gar stick 1 stiv med egna varderingar.
Miénga medarbetare inom den offentliga sektorn befinner sig 1 ett korstryck utifran
olika forvintningar: egna, fran lagstiftningen och etiska regler, fran chefer, kollegor,
samverkansparter och fran de hjdlpsdkande sjilva (140).

8.2.3 Om krav och resurser

Arbetsmiljoverkets foreskrift (127)° baseras pa etablerade teorier och bygger till stora
delar pa en teoretisk modell som beskriver centrala aspekter av den organisatoriska
och sociala arbetsmiljon. Jobb-Krav-Resurs (JD-R) modellen innebér att man
analyserar arbetsvillkor utifran balansen mellan krav och resurser.

| Halsoforsamringsprocess >

Figur 12. JD-R modellen utifran Bakker & Demerouti, 2007, Linda Corin
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I modellen definieras krav i arbetet mer precist som:

”Negativt virderade fysiska, psykologiska, sociala och organisatoriska aspekter som
krdver en uthdllig fysisk och/eller psykologisk (kognitiv och emotionell) anstrdngning
och som ddirfor dr relaterad till sdrskilda fysiska och/eller psykologiska kostnader”

Oversittning fran (141) sid 86 med tilldgg utifran (142). Det innebdr att ett brett
spektra av faktorer kan inga i begreppet krav, och att detta kan vara olika i olika
verksamheter. Exempelvis har man pekat pa fysisk arbetsbelastning sdvél som konkret
tidspress och emotionell problematik som krav (143-147). Med krav menas séledes
faktorer som belastar arbetstagaren och kraver anstrangning for att hanteras. Se dven
sarskilt avsnitt om krav.

Resurser 1 arbetet utgors & andra sidan av:

"Positivt viirderade fysiska, psykologiska, sociala och organisatoriska aspekter som
dr (1) funktionella for att nd arbetets mal; (2) reducerar arbetets belastningar och de
relaterade fysiska och psykologiska kostnaderna, (3) stimulerar till personlig
utveckling”

Oversittning frén (141) sid 86 med tilldgg utifran (142). Exempel p4 resurser har i
tidigare forskning varit aterkoppling fran hogre chef, kontroll 1 arbetet, mojlighet till
stdd 1 organisationen och inflytande (146). Detta behandlas ytterligare i separata
avsnitt.

Modellen frén att krav och resurser orsakar tva olika huvudsakliga processer, dér krav
1 arbetet paverkar (o)hélsa 1 ett bredare perspektiv, medan resurser snarare paverkar
prestation, motivation och engagemang. Nyare studier visat pa interaktioner mellan
dessa processer dir resurser till exempel har visat sig skydda mot hilsoproblem.
Huvudprocesserna dr dock de starkaste. Sammantaget paverkar krav och resurser
genom dessa processer en rad organisatoriska utfall sdsom personalomsittning,
sjukskrivning, arbetsskador och effektivitet (148).

8.3 Krav

Med krav menar vi hur fysiskt och psykiskt belastande arbetet dr. Det handlar om
arbetsméngd, personalresurser, tidspress, kdnsloméssigt engagemang och om det
forekommer konflikter pa arbetsplatsen. Krav kan beskrivas som "hur hért en person
arbetar”, t.ex. hur mycket som produceras per tidsenhet eller hur manga patienter som
behdver hjdlp. Men krav kan ocksa rora sddant som koncentration, uppmérksambhet,
rollotydlighet eller kinsloméssigt engagemang (113)*2. Psykologiska krav anvinds
ofta som bendmning pd den psykologiska belastningen 1 arbetet och kan omfatta bland
annat tidspress men ocksa avse hur intensivt en person forvintas arbeta. Psykologiska
krav kan dven inkludera aspekter som relaterar till grad av komplexitet eller svarighet i
arbetet (115)*. Krav i form av arbetsrelaterad stress omfattar vanligen en allméin och
overgripande upplevelse av att arbetet dr pressande och tidspressat. Arbetsrelaterad
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stress kan ocksa inkludera dverbelastning och stressande héndelser i arbetet.
Arbetsrelaterad stress dr alltsa en beskrivning av arbetet som stressande i bred mening.
Vad som utgor ett krav respektive en resurs 1 arbetet ér inte alltid sjdlvklart. Enligt
definition utifrén JD-R modellen &r krav negativa aspekter i arbetet som kréaver
anstrangning for att hanteras. Det finns dock krav som 1 lagom dos och under rétt
forutséttningar snarare visat sig utmana och engagera oss 1 arbetet. Det kan till
exempel handla om hog arbetsbelastning, angeldgen tidspress och ansvar. Denna typ
av krav blir da snarare en tillgdng och resurs 1 arbetet som kan stimulerande oss och
stirka var personliga utveckling och karridr (14, 149-151)°.

8.3.1 Kvantitativa krav

Kvantitativa krav handlar om hur mycket man ska uppna pa sitt arbete, alltsd mangden
arbete som ska utforas inom en viss tidsram. Det finns ett tydligt samband mellan hoga
kvantitativa krav och risken att rapportera hog stressniva, konflikt mellan arbete och
familj samt symtom pé utbrdndhet. Hoga kvantitativa krav kan péverka fritids- och
familjelivet, d4 man eventuellt méste stanna léngre pa jobbet eller jobba vidare nér
man vél dr kommit hem och det kan leda till att vi ger avkall pa viktig aterhamtning
genom att exempelvis hoppa dver raster. Okade kvantitativa krav kan bli
problematiska, da de kan leda till att man blir tvungen att kompromissa med kvaliteten
eller maste bortse fran fastlagda deadlines och/eller sikerhetsregler (152, 153).

8.3.2 Kognitiva krav

Kognitiva krav kan exempelvis handla om komplexa arbetsuppgifter och krav pé
koncentration och uppmérksamhet, vilket dven kan vara stimulerande och ge utrymme
for egna dvervdganden och beslut (60). Exempel pé kognitiva krav kan vara att hélla
manga bollar 1 luften”, sammanfatta, 16sa ovintade problem och lara nytt (129).
Kraven 6kar ju mer information det handlar om och ju otydligare och mer komplicerad
och motségelsefull informationen ir. I ett arbete med hoga kognitiva krav ar den
rumsliga och akustiska miljon extra viktig, vilket krdver extra omsorg exempelvis vid
planeringen av aktivitetsbaserade kontor. Om vi tvingas anvinda stor del av var
arbetskapacitet till att tolka och virdera information som vi kanske vare sig behover
eller onskar, stor det var koncentration, vilket kan leda till irritation och 1 vérsta fall
konflikter (60).

8.3.3 Emotionella krav

Emotionella krav dr vanligen krav som innebdr att en individ behdver anpassa och
hantera sina kénslor och hur de uttrycks i olika arbetssituationer. Det kan exempelvis
handla om att behdva hélla tillbaka egna kénslor eller ge uttryck for vissa kédnslor och
halla tillbaka andra (129). Kontakter med arbetskamrater, klienter och kunder kan fora
med sig stora kdnslomissiga krav i arbetet. Sarskilt pa arbetsplatser dér de anstéllda pé
olika sitt hanterar klienter/patienter kan de kidnslomassiga kraven vara mycket hoga.
Risken att drabbas av stressrelaterad ohilsa ér storre pa arbetsplatser med hoga
kinslomissiga krav (154, 155). 1 arbetsmiljoverkets forfattningssamling (127), tas

71



ISM-rapport 21

sarskilt upp arbetsuppgifter som bendmns starkt psykiskt pafrestande. Det kan handla
om att bemdta méanniskor i svéra situationer, exempelvis ménniskor med svéra
sjukdomar, 1 misdr, med stort hjdlpbehov, 1 kris eller som é&r utsatta for hot och vald.
Det kan dven handla om att fatta svara beslut, som man vet kommer att drabba
ménniskor allvarligt. Det kollegiala stddet, till exempel 1 form av dterkommande
moten for reflektion och utveckling, dr en bra grund for att hantera sddana situationer.
Men det kan dven behdvas annat som anpassade verktyg, arbetssitt, forhallningssatt,
handlingsplaner med mera. Ett sétt att 6ka formégan att hantera starkt psykiskt
pafrestande arbete dr genom sirskilda informations- och utbildningsinsatser.

Vilket stod som behdvs maéste véljas utifran hur arbetet ser ut eller vad den specifika
situationen kraver. Organisering inom sjukvérden som medger emotionell bearbetning
ger mindre stresspdverkan och bidrar till 6kad patientsidkerhet (156).

8.3.4 Fysiska krav

Krav i den fysiska arbetsmiljon kan exempelvis handla om temperatur, luftkvalitet och
platsen dér arbetet utfors och kan dven pdverka upplevelsen av andra krav. Ett exempel
ar storande ljud/buller, som kan vara tréttande och irriterande, men som dven kan
forsvdra mojligheten att uppfatta och tolka signaler frdn omgivningen, vilket gor det
kognitivt belastande.

8.3.5 Insatser for att skapa rimliga krav

Det handlar om att skapa en rimlig arbetsbelastning (fysiska och psykiska krav), att
inte stéllas infor svarforenliga krav samt att ge mojlighet till aterhdmtning. Darfor ar
det viktigt att strdva efter en overensstimmelse mellan arbetets krav och individens
kompetens, att erbjuda kompetensutveckling och bygga in tid for reflektion och
larande 1 det dagliga arbetet. Som chef &r det viktigt att delta i diskussioner med de
anstéllda och 16sning av konkreta problem samt att anpassa arbetet efter individens
formaga (102). Lika viktigt ar att arbeta langsiktigt och skapa tydliga mél samt agera
aktivt och offensivt uppét i organisationen och utat mot kunder och uppdragsgivare for
att fora en dialog om mal samt konsekvenser och prioriteringar nér resurser brister.

8.4  Kontroll i arbetet
I AFS 2015:4 (127)°? beskrivs delaktighet och handlingsutrymme, som viktiga resurser
for en rimlig arbetsbelastning.

En huvudprincip for det hilsofrimjande arbetet dr egenmakt (empowerment), som kan
ses som en process for att "mojliggdra for ménniskor att ta mer kontroll éver sina liv”’
(157). For den enskilde handlar det om att ha kontroll 6ver sin situation och mojlighet
att paverka, att det bade finns en kénsla av handlingsférmaga och en mgjlighet till
handlingsutrymme. Egenmakt utvecklas genom ldrande dér de berorda ér aktiva
deltagare samt genom exempelvis organisatoriskt och strukturellt stod for att skapa ett
handlingsutrymme (158).
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Med kontroll Gver arbetet menas en anstéllds mojlighet att paverka hur och nér arbetet
utfors, inflytande pé organisationen samt mdjlighet att anvinda sin kunskap och
erfarenhet (113)*2. Det kan handla om att ha kontroll 6ver sjilva arbetet
(uppgiftskontroll), exempelvis att man kan paverka hur arbetet skall utforas, vilka
arbetsuppgifter man skall utfora, 1 vilken ordning dessa skall tas, nér arbetsuppgifterna
skall utforas och nér man fér ta paus. Det handlar ocksa om att ha inflytande Gver sina
arbetstider, att man kan ge forslag till fordndringar och att man kan delta i beslut infor
forandringar. Kontroll kan dven handla om att ha och fa lov att utveckla en relevant
kompetens for att kunna ta kontroll 6ver oviantade situationer. Dértill inbegrips
utvecklingsmdjligheter i arbetet det vill sdga i vilken utstrdckning anstillda har
mojlighet att forvérva nya kunskaper och fardigheter pa arbetet och utvecklas i sin
yrkesroll. Detta brukar dven ingd i det vi kallar beloning, dar erkédnnande &r en viktig
komponent.

8.4.1 Konsekvenser av kontroll

Egenmakt (empowerment) har visat sig ha samband med sjédlvskattad hilsa och
utbrandhet (159). Storst hédlsoeffekt hade det nédr det kombineras med socialt stod pa
arbetsplatsen. Kvinnor och man med hog grad av egenmakt hade béttre sjdlvskattad
hélsa och lagre grad av utbrandhet, 4n kvinnor och mén med lag grad av egenmakt. Ett
hogt inflytande eller kontroll 1 arbetet kan bidra positivt till 6kad sjdlvkansla och som
en faktor i medarbetarnas kompetensutveckling. I en arbetsgrupp kan inflytande bidra
till att en ovintad situation 16ses smidigt. Ett 1agt inflytande dr ddremot tydligt kopplat
till upplevd stress, utbrandhet, hog sjukfranvaro, tidig pension, hjart-och
kirlsjukdomar och manga andra negativa konsekvenser. Speciellt ar riskerna hoga 1
arbeten dér det finns en kombination av hoga kvantitativa krav och 1ag kontroll. God
kontroll minskar risken for sjukskrivning pa grund av psykisk ohélsa (113)*.

I KART-studiens alla undersokningsomgéngarna fann man ett samband mellan krav
respektive kontroll och symtom pé utbridndhet, dvs. hoga krav respektive lag
kontroll/padverkansmdjlighet var forknippat med 6kad grad av utbrandhet. Detta géller
dven sedan man i analysen tagit hinsyn till en rad andra relevanta faktorer (74)'°. 1
ménga studier har dock hoga krav visat sig vara den viktigaste faktorn nér det géller
samband med stressrelaterad ohilsa, medan 1 andra har graden av kontroll, och sérskilt
paverkansmojlighet, varit minst lika viktig. Det verkar ddremot inte som om en hog
grad av egenkontroll kan kompensera for (eller buffra) hoga krav (160, 161).

Goda utvecklingsmojligheter paverkar sjélvkanslan positivt och kan vara en
bidragande faktor till en vilfungerande organisationskultur. Konsekvenserna av i
utvecklingsmdjligheter blir ofta virre av lagt inflytande, upprepade arbetsuppgifter och
hogt arbetstempo. Kédnnetecknande for kommuner och landsting med 1ag sjukfrdnvaro
ar att det finns mojligheter for personalen att — utover verksamhetens omedelbara och
direkta behov — fa individuella 6nskemal tillgodosedda i samband med
personalutbildning och utveckling (99)*3. Att den som sjélv kan styra dver sitt arbete
mar bittre konstaterades i en avhandling (134), som handlar om vad som krivs for att
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man skall ma bra pa jobbet. Men ett sjalvstindigt arbete dr bara bra under forutséttning
att du vet vad du ska gora och vilka forvéntningar du har pa dig. Om detta &r otydligt
har du ingen gliddje av en hog egenkontroll av arbetet. Da blir det snarare en belastning
som riskerar grinsldshet i arbetet istillet for en resurs. Kontroll, variation, autonomi
och tydlighet som medger handlingsutrymme ar avgorande faktorer for en positiv
hilsa.

8.4.2 Insatser for att stiarka delaktighet

Insatser for att stiarka delaktigheten innebér att med olika medel 6ka medarbetarnas
mdjligheter till kontroll och inflytande ver sin arbetssituation. Det innefattar att skapa
forutséttningar sé att medarbetarna kan paverka vad som skall goras, hur det skall
utforas samt ges majlighet att 14ra sig saker och utvecklas i arbetet. Kontroll kan dven
handla om att ha och fa lov att utveckla en relevant kompetens for att kunna ta kontroll
over ovéntade situationer.

Det handlar ocksa om att ha inflytande 6ver sina arbetstider, att man kan ge forslag till
fordndringar och att man kan delta i beslut infor fordndringar. Kdnnetecknande for
friska foretag (85)%° dr att ledningen forvintar sig pa ett tydligare sitt att de anstéillda
skall vara delaktiga. Dessa foretag har oftare uttalade strategier for att géra de
anstédllda mer delaktiga 1 form av arbetsgrupper som diskuterar antingen
verksamhetsutveckling, forbittringar av arbetsmiljon eller varderingar som ér viktiga
for foretaget. En av drivkrafter bakom viljan att gora personalen delaktig &r strivan
efter standiga forbéttringar, antingen av verksamheten i sig eller 1 form av
sdkerhetstinkande for att minska olyckor och tillbud.

Utrymme f6r idéer om forbéttringar ses ocksd som en viktig faktor for kamratskapet
och pédverkar kénslan av delaktighet. I dessa friska foretag har man ofta lyckats bygga
in rutiner fOr att kontinuerligt forbittra verksamheten genom diskussioner i
arbetsgrupper. Man har dven lyckats forankra visioner och affarsidéer i1 foretagets
traditioner och vérderingar. De friska foretagen lagger ocksa ner mer tid och moda pa
att bittre forankra breddning av arbetsuppgifter som de anstdllda ska utfora. Ett av
syftena med denna breddning &r att 6ka flexibiliteten. Breddning av arbetsuppgifter har
1 flera studier visat sig ha ett positivt samband till medarbetarnas hilsa. Medarbetarna
foredrog nér linjecheferna anvédnde sig av medarbetarinflytande for att involvera dem.
Dessutom utvecklades deras yrkeskunnande genom denna delaktighet. Detta géllde 1
synnerhet 1 arbetsgrupper som bildats for att utveckla det dagliga arbetet och diar man
kunde paverka beslutsprocessen. Viktigt var att roller och ansvar var tydliga for alla
inblandade. Skillnaden mellan foretag med lag respektive genomsnittlig frdnvaro
handlar om nyanser och tendenser och detta géller 4ven delaktighet. De flesta foretag
med genomsnittlig ldngtidssjukfranvaro arbetar med delaktighet men de med lag
langtidssjukfrdnvaro gor det i storre utstrickning och mer strukturerat. En annan studie
bekriftar att ju djupare, bredare integrerad delaktighet desto storre grad av
arbetstillfredsstillelse och "commitment”.
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Flera av delprojekten inom SAMS-projektet i Goteborgs kommun handlade om att
utveckla arbetsprocesser och arbetsuppgifter (32)%. Overgripande mal var att 6ka
medarbetarnas inflytande och ansvar i forbéttringsarbetet, utveckla kommunikation,
samverkan och planeringsprocesser. Ofta startade man med en kartliggning som
skedde genom datorstod, gruppdiskussioner, floddesdiagram och externa konsulter for
att fortsatta fora samtal och reflektion med hjélp av synliggérande diagram.
Medarbetarna utbildades i bl.a. dator/IT-anvdndning, i fordndringsarbete och i
arbetsmiljoarbete. I vissa projekt fanns riktad handledning och utbildning av
skyddsombud till ”forbittringsledare”.

Genom att fordndra arbetstid och arbetsflode hoppades man ge personalen mer tid for
aterhdmtning samtidigt som det gav verksamheten en ekonomisk vinst genom
minskade sjukskrivningskostnader, alternativt béttre utnyttjande av tiden. Dessa
projekt hade en lag andel sjukskrivna redan i starten och ledde inte till minskad
sjukskrivning. Daremot visade utvirderingen att medarbetarskapet, det vill sdga den
egna insatsen, engagemanget och arbetstillfredsstillelsen, hade stéarkts vid dessa
satsningar. Man skattade dven att man fitt en mer realistisk syn pd vad man kunde
hinna och inte hinna med.

Theorell ger i sin kunskapssammanstillning om delaktighet och hilsa (162)°7, exempel
pa en kontrollerad studie med syfte att hdja chefers kompetens i psykosociala fragor.
Programmet bestod 1 foreldsningar och diskussioner varannan vecka under ett ar.
Foreldsningarna kunde relateras till sitt praktiska sammanhang pa avdelningen (ett
forsdkringsbolag) och diskussioner och erfarenheter under varje steg hade chans att
sjunka in under ett tviveckorsintervall. Foreldsningarna dgnades at individen, gruppen,
organisationen och fordndringsprocessen. Resultatet visade att chefsprogrammet
gjorde att medarbetarna upplevde sin hélsa mer positivt, exempelvis vad géllde
forbattrade kontrollmdjligheter.

Att arbeta 1 team har méanga positiva effekter och kan stirka kénslan av delaktighet,
men ibland dr det svart att genomfora i praktiken. Nar man i ett omrédde inom dansk
dldreomsorg skulle inféra teamarbete, gjordes en longitudinell studie, ddr man Gver tid
studerade vilka faktorer som medverkade till att teorierna om teamarbete ocksé fick
genomslag 1 praktiken (163). Man studerade arbetsforhdllande och vélbefinnande
innan insatsen och ville se hur dessa kunde leda till olika nivéaer av delaktighet 1
fordndringsprocessen samt hur medarbetarna ett och ett halvt &r efter

genomforandet av teamarbete rapporterade att det hade fatt genomslag i praktiken.
Studiens viktigaste slutsats var att de anstélldas delaktighet 1 fordndringsprocessen ar
avgorande for hur man upplever fordndringen, vilket 1 sin tur dr avgorande for
forandringens resultat.

Om medarbetarna innan fordndringen upplevde en hog sjalvstandighet och
arbetstillfredsstillelse var det mer troligt att man deltog aktivt i planering och

56 Hilsofrimjande arbetsmiljoprojekt inom social service och skola
57 Ar okat inflytande pa arbetsplatsen bra for folkhilsan
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genomforande av fordndringen. Medarbetarnas upplevelse av vélbefinnande

och socialt stod, hade en direkt koppling till de olika nivaer av delaktighet som man
noterade. Dessutom ledde hog delaktighet och fordndring i rutiner och arbetssitt mot
okat teamarbete till storre sjdlvstandighet, béttre socialt stod och hogre
arbetstillfredsstéllelse efter det att fordndringen mot teamarbete genomforts 1
praktiken.

8.5 Arbetsinnehall

En atgérd for att skapa balans mellan krav och resurser ér att tillsammans ga igenom
och klargora arbetsinnehdllet. Med arbetsinnehall menas vilka arbetsuppgifter som ska
utforas, forviantade resultat och arbetssatt. Har ingér dven det som géller prioriteringar
och vem medarbetarna kan vinda sig till for att f& hjélp och stdd. De behdver dven fa
veta vad de har ritt att avgora sjdlva. I praktiken &r det vanligtvis ndrmaste chefen eller
arbetsledaren som 1 dialog med arbetstagarna klargor alla delar 1 arbetsinnehallet. Det
ar viktigt att arbetsgivaren ser till att det blir mojligt for arbetstagarna att vid behov
uppmaédrksamma eventuella oklarheter. Det kan exempelvis ske via regelbundna moéten
eller pa annat lampligt sétt.

8.5.1 Att skapa goda arbetsforhallanden

I studien ”Hur skapas bra arbetsforhallanden” (102)®, undersdkte man hjélp av
arbetsinnehéllsanalys (ARIA) vilka faktorer som skapade bra respektive daliga
arbetsforhallanden. Pa arbetsplatser som hade fatt en bra arbetssituation hade
ledningen och de anstéllda en samstdimmig bild av malen for verksamheten och vad
som ingick 1 arbetsuppdraget. Nigra exempel pd vad som skapade bra
arbetsforhéllanden var:

Chefen deltar i diskussioner med de anstéllda och 16sning av konkreta problem

Individanpassad och tydlig arbetsférdelning

Offensiv och langsiktig strategi for problemldsning

Kollektivt ansvar for helheten, vilket innebér att man hjilps at vid arbetstoppar

Ledningen hade en aktiv strategi genom dialog med de anstéllda, hogre ledningsniver
och andra aktorer, som kunder och samarbetspartners. Detta att jamfora mer
kortsiktiga "ad-hoc-losningar" och en mer passiv strategi. Cheferna hjalpte med andra
ord inte bara till att i1 stunden prioritera om, utan arbetade ocksa for genomforbara
16sningar pa problem i1 konkreta arbetsuppgifter, prioriteringar och funktionella rutiner.
Detta skapade 1 sin tur en beredskap for fordndrade krav och resurser. En viktig
handlingsstrategi bland de anstdllda med goda arbetsforhallanden var formagan att
avgransa sitt arbete, till exempel genom att anvénda sig av kollektiva strategier. Dessa
hade inte bara en funktion utat (mot kunden) utan ocksa init. Strategier som byggde pa
en kollektiv identitet, att det inte 4r vars och ens ansvar utan "vi tillsammans" som ska

58 Hur skapas bra arbetsforhallanden
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16sa arbetsuppgifterna, bidrog till bra arbetsforhdllanden genom ett socialt stod i
arbetet. Pa arbetsplatser med sdmre arbetsforhdllanden fanns det snarare en diffus
uppfattning om ett kollektivt ansvar, som snarare gjorde att de enskilda medarbetarna
kinde ett sa stort engagemang i arbetet att ansvaret upplevdes personligt. Ledningen
beskrev hur de anstéllda gjorde for mycket och tog ett storre ansvar dn vad de
forvéntades.

Men de gjorde det av lojalitet mot kunder, klienter, patienter eller understéllda. Dessa
skulle drabbas om man bara holl sig inom ramarna for arbetet, vilket gjorde att det inte
sdgs som ett reellt handlingsalternativ for den anstéllde.

8.6  Granslost arbete

Grinslost arbete kan forstds som arbete som dr flexibelt 1 forhallande till tidsméssiga,
rumsliga och organisatoriska grinser (137, 138, 164)>° €0 61 Det globaliserade och
digitaliserade arbetslivet har enligt dessa tre olika trender; flexibilisering,
individualisering och byréikratisering.

8.6.1 Ett flexiblare arbetsliv

Det sker en okad avreglering av arbetstagare avseende savél tid och rum som
uppgifter, till syfte att f4 en snabbt anpassningsbar organisation. Den digitala tekniken
gor det mojligt att vara tillgdnglig 6verallt och hela tiden (165-167). Medan
industrisamhéllet betonade fysisk nérvaro under reglerad arbetstid som norm betonar
det digitaliserade arbetslivet snarare att uppgifterna fullgors, oavsett var och nér, en
form av uppgiftsorientering, snarare &n arbetstidsorientering. Savél arbetstid som
arbetsintensitet tenderar att 6ka nér grinserna blir mer diffusa (168-171). Nér
flexibilitet innebér forvantningar pa tillgdnglighet utanfor arbetstid kan det upplevas
som mer stressande av kvinnor én av mén (172).

Nar flexibilitet innebdr att sjdlv kunna vélja nér, var och hur arbetet skall utforas, kan
det bidra till att 6ka den anstélldes engagemang, produktivitet och
arbetstillfredsstéllelse och minska franvaro och personalomsittning (173, 174). Pa
senare tid har det dven blivit vanligare med anstéllning via bemanningsforetag och
tillfélliga anstillningsformer av olika slag (137)%°. Om flexibiliteten friamst &r
organiserad utifran organisationens villkor och behov kan det istéllet innebéra negativa
effekter i form av osdkra anstéllningsvillkor och 6kad arbetsintensitet (175, 176).
Personer med olika typer av anstdllningsvillkor som skall arbeta tillsammans pa en
arbetsplats kan orsaka spanningar mellan olika grupperingar och svarigheter som
hianger samman med ansvar och resurser (137).

Otrygghet/osédkerhet 1 anstdllningen, definieras vanligen som en subjektiv upplevelse
som speglar risken att forlora sitt nuvarande arbete (129). Faktorer som paverkar
upplevelsen av anstdllningsotrygghet har dels med organisationen och ledningens

% Grinslost arbete. En forskarantologi Arbetsmiljoverket 2018:1
60 Nya sitt att organisera arbete. En kunskapssammanstillning Arbetsmiljoverket 2018:2
61 Violedning om arbetsmiljdutmaningar i ett grinslost arbetsliv
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agerande att gora. Bland organisationsfaktorerna kan socialt stdd ha stor betydelse, for
att forsoka forstd situationen och hur allvarligt hotet dr. Yrke, utbildning och olikheter
1 hur vi hanterar svara situationer, dr exempel pa individfaktorer som péverkar
upplevelsen (177).

Det kan vara svarare for personer med tillféllig anstéllning, projektanstéllning eller
anstéllning hos uthyrningsforetag att planera sitt framtida arbete men tillfélliga
anstédllningar kan ocksa vara en littnad och led 1 nedtrappning efter ett langt arbetsliv
om socialforsékringarna ger trygghet (113)*2,

8.6.2 Individualisering — att vara "’sin egen lyckas smed”

Individualiseringen innebir bland annat att den enskilde arbetstagaren far ett storre
ansvar att identifiera, definiera och strukturera sina arbetsuppgifter, men det stills dven
hoga krav pa flexibilitet och forméga att stilla om snabbt samt att ta ansvar for karriér-
och kompetensutveckling (137, 171, 178, 179). Omfattande rorlighet skulle dock
kunna gora arbetsgivare och arbetstagare mindre benédgna att investera i
kompetensutveckling, vilket kommer i1 konflikt med tesen om ”livsldngt ldrande”
Normen ir att arbetet ska vara roligt, utvecklande och meningsfullt (180). Nar arbetet
(181) uppfattas som en persons forvéintade intresse kan det vara latt for medarbetaren
att gora sig nabar och uppkopplad gentemot kunder, kollegor och arbetsgivare dven
utanfor arbetstid (168). Arbetstagare kan uppleva en forvintan pa att gora sig synlig
och arbeta p4 sitt eget personliga varumérke (182). Rétt ndtverk och att uppfattas som
social kan gora att en person uppfattas som mer trovirdig (183). Samarbete och
kommunikation rdknas som medel for att na kreativitet och innovation (184). Sociala
nitverk pa internet innebidr for ménga att den privata och yrkesméissiga sfaren mots pa
en gemensam arena (179).

8.6.3 Arbetslivets byrakratisering

Denna trend dr ndgot av en kontrast till individualisering och flexibilisering. Den tar
sig uttryck 1 att kontroll och styrning blir mer formaliserad och standardiserad (132).
Den 6kade fokuseringen pa granskning och dokumentation tar ofta formen av New
Public Management-metoder (NPM) som ska leda till hogre effektivitet och
produktivitet. Detaljstyrning av den operativa verksamheten begrinsar arbetstagarens
mojlighet att anvédnda sin professionella kunskap 1 métet med patienten/brukare, vilket
kan sédnka motivation och forsdmra den psykosociala arbetsmiljon (185). Flera av de
faktorer som &r ténkta att fungera som resurser sdsom t.ex. stod ifrdn medarbetare,
staber och tekniska hjdlpmedel brister s pass mycket att de istéllet tenderar att utgéra
ytterligare krav 1 chefernas arbete. Styrning 1 linje med NPM gor enligt CHEFiOS-
studien att cheferna upplever sig allt mer klamda mellan organisationens styrning och
medarbetarnas och verksamhetens behov. Det kan innebédra malkonflikter svara att
hantera. Men hur de hanteras ser olika ut inom olika verksamheter. I en av CHEFiOS
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ménga delstudier konstaterades att ekonomerna hade fatt en nyckelroll i att med hjélp
av Okade befogenheter folja upp de olika enheterna (186-188) 2 63,

Nér man jamforde vilket avtryck NPM gjort inom teknisk forvaltning jaimfort med
omsorgsverksamhet, fann man att denna styrning tringt djupare in 1
omsorgsverksamheten dn i den tekniska verksamheten. Konsekvenserna av att forsoka
leva upp till ledningens krav hade i manga fall lett till en mycket hog arbetsbelastning
bland omsorgens chefer och anstillda.

8.6.4 Forslag till atgéarder for organisationen

I forskarantalogin om grinsldst arbete (138)%, ges stéd for arbetet med att utveckla
medarbetar- och ledarskap i grinslosa arbetssituationer, liksom i vigledningen (164)°%'.

e Utforma arbetet och ta fram riktlinjer for detta sa att det gér att forena
individuell flexibilitet med samordning.

e Diskutera normerna for ndbarhet och tillganglighet, vad som &r avgérande for
verksamheten respektive for medarbetarnas behov av ostord fritid.

e Utbilda ledare och medarbetare i hur man skyddar sin integritet och undviker
potentiellt skadlig digital exponering pa sociala medier.

8.6.5 Atttinka pa som ledare i grdnslost arbete
Ledare far hir nagra rdd som har sérskilt fokus pa grinslost arbete (189)%:
o Tydliggor 6vergripande verksamhetsmal samt mélen for enskilda medarbetare.

e Var medveten om att du dr en forebild och att det dr hur du sjélv agerar, inte
vad du sdger, som skapar normerna och férvintningarna pa arbetsplatsen.

e Mejla inte medarbetare utanfor ordinarie arbetstid, sdsom pa vardagkvillar,
helger eller semester. (Om du sjilv jobbar da kan du anvidnda tekniken for att
stélla in tiden nér dina me;jl ska skickas vidare.)

e Hjilp medarbetare att prioritera bland uppgifter nir det behdvs, ge avlastning
vid hog belastning och fordela om arbetsuppgifter mellan medarbetare.

o Ge tydlig aterkoppling pa utfort arbete.

e Diskutera normerna for ndbarhet och tillganglighet, vad som &r avgdrande for
verksamheten respektive for medarbetarnas behov av ostord fritid. Ta
tillsammans med medarbetarna fram rutiner och riktlinjer som stodjer
gemensamma gransstrategier. Anvénd roterande tillgédnglighetssystem om det
behovs.

62 [SM-rapport 14:1, Slutrapport CHEFiOS.
63 Det kontrollerade chefskapet.

79


https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/73b1de1b-d20c-4808-91b8-f3717c859335?a=false&guest=true
http://www.vgregion.se/ov/ISM/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/det-kontrollerade-chefskapet-npm/

ISM-rapport 21

e Anvind medarbetarsamtal for att diskutera vad som framjar respektive hindrar
vélfungerande granssittning och granskontroll samt vilken typ av stod som
individuella medarbetare kan behova fran arbetsgivaren.

8.7  Aktivitetsbaserade kontor (ABW)

Idag genomfors olika former av flexibla och 6ppna kontorsldsningar, med
aktivitetsbaserade kontor som den mest uppméirksammade (171, 190)%.
Aktivitetsbaserat kontor dr ett paraplybegrepp som inbegriper savél kombikontor som
flexkontor. Nédr man idag pratar om ABW menar man oftast flexkontor, vars
kénnetecken dr att man inte har ndgon fast arbetsplats, utan véljer arbetsplats utifrén
aktivitet, bland de olika zoner som erbjuds. Ett syfte dr att ABW ska leda till
besparingar for foretagen i form av minskad kontorsyta och mer effektiv anvindning
av befintliga ytor (191). Foresprikare for aktivitetsbaserade kontorslosningar kopplar
denna okade tillgénglighet till 6kad kommunikation och hogre grad av kunskapsutbyte
over avdelnings- och professionsgranser, ndgot som 1 sin tur antas fridmja kreativitet
och innovation. Flera forskningsstudier har dock tagit upp mer problematiska sidor av
tillgangligheten, till exempel att 6ppna kontorsmiljoer, dit ABW- kontor i varierande
grad kan hinfGras, innebir en exponering for bakgrundsljud och att detta stér den
kognitiva formagan och dérigenom dven prestationen (192-194). Arbetstagares behov
av avskildhet har ocksa uppméarksammats 1 relation till 6ppna och flexibla
kontorsarrangemang (195).

Den forskning som hittills publicerats kring olika kontorstyper pekar i lite olika
riktningar nér det géller effekterna av aktivitetsbaserade kontor pé arbetsmiljo,
vialmaende och produktivitet. Svenska studier har undersokt effekten av kontorstyp pa
hélsa och prestation, koncentration och kognitiv stress, och man identifierade
cellkontor som sérskilt lampade till arbetsuppgifter som kraver djupgaende
koncentration medan flexkontor och 6ppna kontorslandskap befanns vara mindre vél
lampade (196, 197). En annan studie visade att prestationen och motivationen
minskade 1 6ppna kontorsmiljoer pa grund av ljudnivén och den stindiga exponeringen
for prat och bakgrundsljud (193).

I ett ABW-kontor forvéntas arbetstagaren sjélv planera sin arbetsdag och pa det viset
dven ha hogre kontroll dver sitt eget arbete. Detta forutsétter dock att arbetstagaren har
formagan att kunna leda sig sjdlv (198). Organisatoriskt ledarskap far dirmed ocksé en
annan roll i ABW-kontor (190). I stéllet for att detaljstyra blir ledarens roll att skapa
forutséttningar for ett innovativt klimat och tillit, se till att arbetstagarna kan skota sina
uppdrag utan storre hinder i ABW-kontoret, 16sa olika typer av problem och
uppmirksamma snabbt om nagon har hilso- eller stressrelaterade problem. Aven
ledare behover handledning i1 hur man leder sjdlvledande arbetstagare med ett nytt sétt
att arbeta 1 ett ABW-kontor. Tillgidnglighet, lyhordhet, engagemang, tillit samt
stottning och coachning foresprikas av chefer med erfarenhet fran aktivitetsbaserade
kontor (199). Dialogen med medarbetarna behdver utvecklas genom titare
avstimningar och kompletterande, korta medarbetarsamtal liksom alternativa
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motesformer och en tydlighet och malséttning som banar viag for medarbetarnas
prestationer. Att skapa trygghet for medarbetarna sé att de kan vara produktiva och
effektiva 1 en granslos miljo som den aktivitetsbaserade dr A och O.

Nér man studerat olika verksamheter som flyttat till ABW, sd har det stor betydelse
om man flyttar frén cellkontor eller nigon form av éppet kontorslandskap (200)%* Hur
anstéllda upplever nya kontorslokaler beror forutom fysiska faktorer till stor del pa om
man haft en god forankring och implementeringsprocess (191, 201). I flera fall
konstaterar man att medarbetarna inte utnyttjar de mojligheter att vilja arbetsplats som
finns eller arbetar hemma i storre utstrackning (202). Den som foredrog att arbeta
ostOrt satt 1 en avdelning for sddant arbete och bytte ogérna plats, oavsett uppgift.
Rorligheten bland medarbetarna motsvarade alltsé inte avsikterna med den fysiska
miljons utformning. Gemensamt f6r de kontor som uppvisade bést resultat efter flytt
till ABW, var att miljon var anpassad for de arbetsuppgifter som skulle utféras samt att
medarbetarna utnyttjade det aktivitetsbaserade kontorets olika mgjligheter pa ett
lampligt sdtt (198). Flera studier om kontorsmiljoer illustrerar betydelsen av att utgd
frén organisationens verksamhet vid utformningen av kontorslokaler. En slutsats blir
att en kontorstyp inte behdver passa for alla verksamheter (137).

8.7.1 Rad vid 6vergang till ABW

KTH har studerat olika enheters flytt till flexkontor/ABW och dessutom tagit fram ett
kunskapsunderlag kring goda exempel, dokument, projekteringsunderlag samt metoder
och arbetssitt att driva och medverka i planerings- och projekteringsprocesser (204).
Med dessa studier som grund ges foljande rad:

e Ha en serids och grundlig implementeringsprocess: Ligg ner mycket tid i
borjan och fundera pa vad dr malet med fordndringen?

e Utforska behov och aktiviteter och ta darefter beslut om ABW é&r ritt vig att ga.
Vind pé resonemanget flera ganger.

e Famed dig ledningen och involvera medarbetarna och g& metodiskt tillviga,
jobba badde med mjuka vérden och teknik.

e Ha en tvavigskommunikation och ta hjélp av resurser inom och utanfor
organisationen for att granska och specificera. Ta del av tidigare erfarenheter.

e Beslutar om uppforanderegler.

e Ha gott om tid att analysera och involvera och 14t en positiv instdllning
genomsyra hela projektet.

e For att ljudmiljon ska optimeras dr det bra att ha en planlosning med separata
ljudzoner.

e Det dr ocksé viktigt att ha rétt dimensionering av arbetsplatser.

% Sammanfattning av forskningsliget avseende ABW, pa ISM:s hemsida
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I forskarantalogin dver grinsldst arbete (190)°° och i viigledningen (164)%! ges bland
annat foljande radd nér verksamheten planerar att flytta till aktivitetsbaserade kontor:

o Koncentrationskrdavande arbetsuppgifter kriver stillhet. Se till att det finns god
ljudmiljo, tillrdckligt med tysta rum och utrymmen utan stérande insyn.

e FErgonomiska faktorer har betydelse for anstélldas hélsa och vélbefinnande.
Utviardera dessa for att se vad som behdver atgardas och hur.

e ABW ir ett papperslost kontor. Skapa goda rutiner for att digitalisera allt
material som anvinds 1 verksamheten sa att arbetstagarna latt kommer at
materialet pa kontoret och fran alternativa arbetsplatser.

e ABW behdver trinas in. Ge medarbetarna mojlighet till trdning och
handledning si att alla kdnner sig trygga och kan forbereda sig i god tid.

e Ge mojligheter for psykologiska behov, till exempel att manifestera gemenskap
och tillhorighet pd arbetsplatsen. Att kunna ge sin arbetsstation en personlig
pragel ar kopplat till hogre produktivitet.

e Ge ledare handledning i hur man leder i aktivitetsbaserade kontor dar man inte
alltid vet var medarbetarna befinner sig.

8.8 Arbetstider och aterhamtning

Arbetstider sétter ofta ramarna for 6vrigt liv och ar en viktig bestamningsfaktor for
umginget med familj och vinner och mdjligheterna att engagera sig i olika
fritidssysslor. Men arbetstider kan ockséd paverka arbetstagarens hilsa och
vélbefinnande, och hir anses aterhdmtning spela en central roll (205). Hog
arbetsbelastning som innebdr att man stindigt tdnker pa arbetet pa fritiden kan
forhindra aterhdmtning och leda till forhojda stressnivéer dven pa kvéllstid och under
somnen (201). En langvarig obalans mellan belastning och aterhdmtning kan leda till
kronisk stress, vilket 1 sin tur pa sikt kan leda till ohélsa (207). Men dven kortvarig
obalans mellan belastning och dterhdmtning kan fa negativa konsekvenser i form av
okad trotthet, vilket kan oka risken for olyckor och fel och misstag i arbetet samt
forsdmra den kognitiva prestationsformagan. Till exempel blir det svérare att fatta
beslut och 16sa problem om man ar trott (206, 208).

Arbetstidens omfattning och forlaggning ingér 1 Arbetsmiljoverkets foreskrifter om
organisatorisk och social arbetsmiljo (AFS 2015:4). Foreskrifterna signalerar att
arbetstidsfragor sdsom Overtidsarbete, standig uppkoppling och tillgénglighet och
forekomst av nattarbete dr viktiga arbetsmiljofragor som ska inga i1 det systematiska
arbetsmiljoarbetet.

8.8.1 Flexibla och gransiésa arbetstider

GrinslOst arbete innebér att arbete kan utforas pa arbetsplatsen, 1 hemmet eller nagon
annanstans och pa néstan vilka tider som helst. Arbetet behdver inte ldngre utforas
under traditionell dagtid mellan mandag och fredag, utan arbetstiderna kan i stéllet
variera frn dag till dag och vecka till vecka (205).
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Skiftarbete och schematid med inslag av nattskift kan medfora kraftig storning av
somn (vanligtvis 2-3 timmar forkortad somn) och vakenhet. Tillsammans 0kar det
olycksrisken. Huvudorsaken till sémn- och vakenhetsproblemen ir att arbete och vila
kommer i konflikt med vér biologiska dygnsrytm vilket leder till somnbrist, 1anga
vakenhetsperioder och arbete vid tider d& biologin &r instélld pa sémn och vila (209-
211)%.

Att inte kunna péverka arbetstiden, kort framforhallning och att 4 for kort dygnsvila ar
de storsta problemen vid skiftarbete (212)%. De arbetstidsvarianter som stérde sémnen
mest och gav flest hilsoproblem var nattarbete och kort vilotid. Nér nattarbete
kombinerades med andra faktorer, som till exempel kort dygnsvila (mindre &n 11
timmar), langa pass, manga pass i rad, morgonskift och dvertid sdg man starka
kopplingar till ohélsa, stord somn, trotthet och olycksrisk (209). Det var vanligare att
kvinnor upplevde problem med olika schemafaktorer, vilket kan ha att géra med att
kvinnor oftare tar ett storre ansvar for familjens sociala situation.

Inom ramen for verksamhetens bemanningsbehov kan arbetstagarna fi mojlighet att
sjalva lagga sitt arbetstidsschema, s.k. dnskescheman. I praktiken dr det omdjligt att f4
alla sina arbetstidsval (6nskningar) tillgodosedda. Det dr ddremot en styrka att
arbetstagarna kan paverka sitt schema, vilket kan gora det lattare att kombinera arbete
och fritid respektive familjeliv (213). En nackdel med flexibla arbetstidsmodeller och
egen schemaldggning dr bristande framforhallning, vilket ménga skiftarbetare tycker ar
ett stort besvir och ndgot som minskar mgjligheten att planera sin fritid (212). Det
finns ocksé en risk att skiftarbetarna prioriterar sociala behov och langa ledigheter,
vilket innebér att arbetstiderna kan bli mycket komprimerade och till exempel
innehalla ménga arbetsdagar 1 foljd och langa arbetspass (214).

Inom sjukvarden dr det likasa vanligt att permanenta nattarbetare arbetar relativt fa
timmar per vecka. En 40-timmarsvecka skulle vara alltfor krdvande for de allra flesta
permanenta nattarbetare men formodligen klarar manga av att arbeta 34-35 timmar per
vecka utan nagra storre problem (209). Studien 6ver bra och déliga skiftschema visar
ocksé pa behovet av lediga dagar for aterhamtning (212). Ibland behovs tvéa dagar
ledigt for komplett aterhamtning, oavsett om det &r stord somn, trotthet eller sociala
besvir som dr problemet.

Minniskor reagerar olika pa olika typer av arbetstidsaspekter beroende pé élder, kon,
familjestatus, sociala intressen, biologiska forutsdttningar och mycket annat.
Forfattarna till rapporten menar 4nd4 att man identifierat de faktorer som utgor
problem for de allra flesta. Anpassningen till skiftarbete kan formodligen underléttas
genom radgivning (utbildning) kring sdmnstrategier och livsstil (till exempel motion
och kost) (209). Raster, som mgjliggdr en tupplur och/eller kaffe, pé nattskiftet
minskar tréttheten pa arbetet och forbattrar troligen sidkerheten. Troligtvis kan ocksa
starkt ljus under arbete minska trottheten pa arbetet.

65 Arbetstider, hiilsa och sikerhet - en uppdatering av aktuell forskning.
66 Vad kiinnetecknar bra och daliga skiftscheman?
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En studie fran ISM visade att regelbunden fysisk aktivitet ledde till farre
somnproblem, oavsett om det forekommer nattskiftsarbete eller inte (215). Resultat
tyder pa att regelbunden fysisk aktivitet kan ha skyddande effekt vad giller
utvecklingen av somnproblem. Och att framjande av fysisk aktivitet kan vara sarskilt
viktigt hos personer som arbetar natt. Ddrmed kan frimjande av fysisk aktivitet hos
hilso- och sjukvardspersonal vara bra strategi 1 syfte att forebygga framtida
sOmnproblem.

En arbetstidsforkortning med en fjdrdedel kan ge savél minskad stress som forbattrad
somn. Detta visar en studie fran Stressforskningsinstitutet (209, 216). Aven sdmnens
langd under arbetsdagar 6kar ndgot. Effekterna av den minskade arbetstiden visade sig
ocksa bibehallas under en 18-ménadersperiod.

8.8.2 Aterhdmtning i arbetet

Arbetstider och arbetsbelastning har stor betydelse for arbetstagares aterhdmtning
(205). For att kunna hantera perioder med hog stress och belastande arbetstidsscheman
ar det viktigt att ha bra dterhdmtning. Ur ett biologiskt stressperspektiv handlar
aterhdmtning om att aterstdlla den fysiologiska aktivering som drivits upp under
arbetsdagen. Aterhimtning handlar allts om att varva ned och stéinga av den
fysiologiska aktivering som kdnnetecknar stress och hog arbetsbelastning.
Aterhdimtningsbehovet bestims till stor del av den belastning som arbetstagaren utsitts
for, bade fran arbetet och fran privatlivet. Nagra enstaka veckor i f6ljd med otillracklig
aterhdmtning ar sannolikt inte sarskilt skadligt for hilsan, utan risken for ohélsa
uppstar snarare nér bristen pa terhdmtning pagér vecka efter vecka och ménad efter
manad. I Arbetsmiljoverkets foreskrift (127)3? poingteras arbetsgivarens ansvar for att
motverka att arbetstidens forlaggning leder till ohélsa hos arbetstagarna. Exempel pa
atgérder &r att kunna byta arbetsuppgifter, utfora riskfyllda arbetsmoment under dagtid
nir detta &r mojligt och forlagga skiftpassens rotation medurs. Mojlighet till
aterhdmtning &r centralt.

Att skapa forutséttningar for aterhamtning kan goras pa manga olika sitt, varav
schemalédggning och raster dr en viktig del. Men det handlar d&ven om att begrénsa
overtiden, att se till att det finns dterhdmtning mellan olika projekt, att man stannar
upp, reflekterar och dven firar viktiga delmal. Att som ledare ge medarbetarna
mojlighet till inflytande ar viktigt, men ibland kan man som chef behdva sitta granser
for ’tokarbete”. Ett gott socialt klimat som stods av humor och bra samtalsdmnen,
fungerar ocksa aterhamtande. Genom att skapa tid for reflektion och eftertanke och
dven for smaprat d& och da, bygger man in 6ar av dterhimtning i vardagen, samtidigt
som det dr viktiga delar 1 arbetsmiljon som stimulerar larande och utveckling.
Omvéxling och variation, avseende krav, uppgifter och tempo samt mgjlighet att fa
anvénda sin kreativitet kan dven det bidra till d&terhdmtning. For ett positivt
arbetsklimat och mgjlighet till informell gruppbildning behdver det finnas mojlighet
till lite ”’sméprat” da och da under arbetet (140). Kafferaster och andra tillfallen att i
lugn och ro fa diskutera livet bade pa och utanfor jobbet dr ocksa av stort vérde.
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I ’magra” organisationer, dir det finns lite utrymme for dterhdmtning, minskar ofta
utrymmet for det sociala underhéllsarbete som beskrivs ovan. Detta kan straffa sig, da
tillit och goda kommunikationskanaler méaste hallas vid liv for att kunna tas i bruk nir
kommande problem behdver tacklas.

8.8.3 Rad till arbetsgivaren

I forskarantologin om grianslost arbete ges foljande rad for att undvika otillracklig
dterhimtning och flexibla arbetstider som sliter pa hélsan (138)>.

RAad om arbetstider och schemaldggning:

Det finns inget skiftschema som passar alla, men en arbetstidsmodell dir
arbetstagaren sjalv planerar sitt schema kan minska problemen med otillracklig
aterhdmtning och ohélsa for anstéllda som har oregelbundna arbetstider.

Skiftarbetare som planerar sina arbetstider bor ténka pé att inte vélja alltfor
intensiva och komprimerade arbetstider. Att enbart prioritera langa
sammanhingande ledigheter pd bekostnad av aterhdmtningsbehov ar slitsamt
och kan pa lang sikt vara skadligt for hilsan.

Grinslosa eller oreglerade arbetstider kan innebédra mycket intensiva och langa
arbetsveckor. For att inte drabbas av kronisk aterhdmtningsbrist bor intensiva
arbetsperioder foljas av perioder med kortare veckoarbetstid sa att arbetstagaren
kan prioritera aterhdmtningsaktiviteter och ddarigenom minska risken att drabbas
av kronisk stress.

Réd till arbetsgivaren:

Anpassa bemanningen till att anstillda ibland &r sjuka, maste delta i utbildning
eller av andra anledningar inte &r pa jobbet.

Lat arbetstagarna vara delaktiga och engagerade i utvecklingen av schemat, om
arbetsplatsen har en arbetstidsmodell som bygger pa verksamhetsanpassad
arbetstid.

Om arbetsplatsen har flexibla och gransldsa arbetstider méste du:

. ha en korrekt bild 6ver hur mycket och nir medarbetarna arbetar

omfordela arbetsuppgifter ndr medarbetare har alltfor hog arbetsbelastning och
foljaktligen arbetar vésentligt mer d&n normtiden

. ha en kontinuerlig dialog med medarbetarna, till exempel 1 samband med

utvecklingssamtal, om hur arbetstiderna hanteras och om det finns en bra balans
mellan arbetsbelastning och aterhdmtning.

Ta gérna fram en arbetstidspolicy for att faststélla hur till exempel grénslosa
(oreglerade) och verksamhetsanpassade arbetstider ska hanteras pa
arbetsplatsen.
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De bista rdden vid schemaliggning av skiftarbete (209, 212)%° .

e Tillimpa medsolsrotation med fa nattskift i rad och utspridd ledighet.
e Undvik kort framforhéllning, kort dygnsvila och delade turer.

e Aven ménga skift i rad, periodplanering, 14nga skift och varierande starttider
bor undvikas sa gott det gér.

e Minst 11 timmars vila mellan skiften och sen start av morgonskiftet ar att
foredra.

e Inflytande pa arbetstiden och mojligheten att sjédlv vilja tider kan ha en
avgorande effekt pd manniskors férmaga att hantera "icke dagtid".

e Lediga dagar bor anvindas systematiskt for att befordra aterhamtning.

8.8.4 En arbetsmiljé6 som uppmuntrar kreativitet

Ar 2008 publicerades en studie fran Lunds universitet (217) som visar att anstillda
som arbetar 1 ett foretag eller verksamhet som uppmuntrar till kreativitet upplever
mindre stress och bittre hélsa. I tre olika studier undersoktes sambandet mellan
kreativitet och de anstédlldas psykologiska vélbefinnande inom tva internationella
storforetag 1 Sverige. Undersokningarna visade att anstidllda som verkar i en kreativ
organisation kénner sig mer optimistiska, gladare och mer entusiastiska, én de som inte
skattar kreativiteten pd sin arbetsplats lika hogt. Tidigare har man diskuterat om det &r
sa att glada och positiva méinniskor &r mer kreativa men ovanstdende undersokning
visade snarare pa att mianniskor som upplever att de &r kreativa ocksa mér bittre.
Forskarna hittade ocksa ett tydligt samband mellan kreativitet och stress genom att
visa att ju mer kreativt klimatet pd arbetsplatsen var, desto farre problem upplevde de
anstillda med hog puls, somnsvarigheter, minnesproblem, irritabilitet,
koncentrationssvarigheter och andra stressrelaterade symtom. Ju mer kreativa de
anstéllda kidnde sig desto battre madde de och 6kade darigenom ocksa sin forméga att
klara eventuella belastande situationer.

Minniskor som dr bra pa det de gor upplever glddje 1 sjdlva arbetet. Arbetsprocessen
skapar en behaglig koncentration av uppmairksamhet och energi och ger upphov till ett
slags flode dar man kan anvénda sin formaga och sina erfarenheter pa ett kreativt satt
(218). Om ménniskor pa en arbetsplats ar stolta 6ver sitt arbete, dd dr det en
friskfaktor. Den som dr motiverad har energi och kraft att utritta nagot. I den goda
miljon trivs manniskor med sitt arbete och utvecklas under sitt arbetsliv. De foretag
som erbjuder en sddan miljo blir attraktiva som arbetsgivare. De tar vara pé
ménniskors kreativitet och fir dem att stanna kvar med bibehéllen hélsa. Det finns
forskning som studerat hur ett foretag bast lyckas med att uppnd ”flow”, ett sillsynt
tillstdnd dar stor skicklighet paras med hoga utmaningar, och dir individen upplever
total fokusering och lycka i detta nu (219). Motsatsen ar apati, ndr manniskor saknar
utmaning och far alltfor liten anvandning for sin skicklighet.
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8.9 Kommunikation

Kénnetecknande for de friska foretagen, enligt studien Hélsa och Framtid, var bland
annat att de hade en tydlig och ndra kommunikation savél vertikalt som horisontellt.
Det fanns bade formella och informella fungerande informationsvéagar och det var
mojligt att uttrycka kritiska sikter (85)%°. Motsvarande resultat fann man nir man
gjorde en liknande studie inom kommuner och landsting. Kénnetecknande var ett
kommunikationsklimat som var tillitande och dar det fanns forum for att lyssna pa
goda idéer och édven kritik. Exempel pa fungerande kommunikation var uppfoljning
och feedback via direktkontakt av cheferna (99)3.

En stor del av arbetet inom vardsektorn kan inte standardiseras och detaljplaneras, utan
ar beroende av att personer med olika yrken, erfarenheter, inflytande och skicklighet
kan samordna sina insatser (220)%’. Férmagan att kommunicera ir av central betydelse
for samordning, kvalitet, effektivitet och en god psykosocial arbetsmiljo. Fungerande
kommunikation ar medel for att géra verkligheten meningsfull, forstaelig och
hanterbar. Det dr dven en fOrutséttning for ett valfungerande socialt stod och for att
kunna utforma arbetsroller utifran individens forutsittningar. En 6msesidig tydlighet i
kommunikationen pa en arbetsplats har dven betydelse for individens
kontrollmgjligheter och inflytande 1 arbetet, vilket i sin tur paverkar motivationen.
Genom fungerande kommunikation kan dven psykosociala arbetsmiljoproblem
upptéckas tidigt. Det lokala utvecklingsarbetet 1 varden bygger 1 huvudsak pa
erfarenhetsbaserat larande 1 arbetsgrupper, vilket i sin tur forutsétter god forméga att
kommunicera. Detta arbete behover underhallas och aterskapas. Tidsbrist,
stresspaverkan och troghet att bryta etablerande monster, kan fungera som motkrafter
till en god kommunikation. En viktig uppgift for den hogsta ledningen ér att ge
forutsittningar for 16pande dialog pa alla nivaer i organisationen.

Om vi starker forutsiattningarna for smidig kommunikation och goda relationer, stirker
vi bade verksamhetens effektivitet och kvalitet samt dven arbetstillfredsstéllelse och
arbetsengagemang (14)°.

Goda arbetsrelationer med effektiv kommunikation byggs av:

e gemensamma mal som man skapat tillsammans
e att alla delar med sig generdst av kunskap 1 tvarprofessionella grupperingar
e en Omsesidig respekt: att man vill varandra vil och gldds &t varandras framgéng

e smidig, vital kommunikation mellan de som berors: frekvent, i ratt tid, riktig
och l6sningsinriktad

Ett gott kommunikationsklimat gor dven att man uppfattar fordndringar mer positivt
(119)%. Det finns ocksa ett tydligt samband mellan inflytande och upplevd effektivitet
och kvalitet. Ju storre inflytande/paverkansmgjligheter medarbetarna upplever desto

67 ISM-rapport 11. Dialogtréning pé vérdarbetsplatser.
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mer ndjda dr de med sin upplevelse av arbetsplatsens effektivitet. (221)%. De upplevde
ocksa i storre utstrackning att deras kompetens togs tillvara och att de sjilva bidrog till
forbattringar. Om man uppfattade organisationsstrukturen som tydlig, var man mer
ndjd med effektiviteten och kvaliteten pa den egna arbetsplatsen. Sammantaget visar
dessa resultat en relativt entydig bild som indikerar vinster av 6kade satsningar pa
forbattrad kommunikation, tydligare struktur och 6kad delaktighet 1 de
utvecklingsprocesser som syftar till verksamhetsforbattringar. Ledningsgrupper och
chefer som infor en storre fordndringsprocess sé tidigt som mojligt 1 samrad med
medarbetarna lagger upp och foljer en intern (och extern) kommunikationsplan som
betonar 0ppenhet och delaktighet har storre mojligheter att f4 medarbetarna med sig
och dirmed ni ett bra resultat (74)"°.

8.9.1  Nar blir chefers kommunikation en dialog?

Dialog dr en sorts kommunikation som karakteriseras av 0ppenhet, dmsesidighet och
tillit. Dialogens fyra principer dr att lyssna, respektera, avvakta och tala oforstéllt
(222). I en studie dver chefers virdering och hantering av dialog (223)%°, framkom att
chefer véirderade dialog positivt, men att detta inte automatiskt medforde att de
anvéande dialog pa arbetsplatsen. Utifran intervjuer samt observationer pa
arbetsplatstriffar, ledningsgrupper och spontana méten i korridoren” beskrivs chefers
kommunikationshandlingar enligt figuren nedan.

Forstaelseinriktade Strategiskt inriktade

Jamlika Samspelande Konfronterande

Ojamlika Omhandertagande Kontrollerande

Figur 13. Ledares kommunikationshandlingar (223).

68 [SM-rapport 10, Delrapport KART.
% Hur chefer virderar och hanterar dialog pa arbetsplatsen
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En strategisk kommunikationshandling ér klar och tydlig, ofta envigskommunikation,
om forutsittningar och riktlinjer medan forstaelseinriktad i storre utstrackning bygger
pa interaktion. Om en kommunikation uppfattades som jamlik eller ojimlik hade inte
bara med den formella grunden att géra utan i detta sammanhang snarare pa hur chefen
personligen upplevde denna maktposition.

En samspelande kommunikation var den kategori som inneh6ll de dimensioner som
kénnetecknar en genuin dialog. Den gav moéjlighet till gemensamt utforskande och
larande pa ett jamlikt sdtt, men for detta krdvdes tid. Den var 6ppen och tilldtande
vilket gjorde att cheferna kéinde sig fria att ’tdnka hogt” och medarbetarna gavs ett
storre handlingsutrymme. Dialogen gav en kinsla av lugn och ro vilket man menade
var hilsofrdmjande. Dialogen ansdgs forebygga konflikter dd man kunde samtala i ett
oppet klimat innan konflikter uppstod. Den var dven ldrande genom sitt reflekterande
utbyte av erfarenheter, tankar, asikter och rad.

En ldrande dialog innebar dven att samtalen var kreativa och fungerade som en form

av “brainstorm” som gav nya uppslag i arbetet. En samspelande dialog kunde dven ta
sig uttryck 1 en malinriktad dialog, dar utrymmet for reflektion och eftertanke inte var
sa stort tidsméssigt, men dér asikter och forslag kunde diskuteras i en 6ppen atmosfar.

En omhdindertagande kommunikation anvindes 1 syfte att forstd och stddja andra, men
kunde 1 sin forldingning innebéra att man tog ansvaret fran den andre. Maktrelationen
var ojamlik. Den kunde vara ldkande, undersdkande och engagerande och tog sig
uttryck 1 att chefer lyssnade och bekriftade, att de utforskade vanligt och uppmuntrade
de anstdllda i deras egna planer eller gav rad.

En kontrollerande kommunikation kunde vara instruerande och enkelriktad och handla
om vad som skulle géras och exempelvis berora hur de anstéllda skulle bemota
patienterna. Den kunde dven pétala normer for beteende pa arbetet utifran rddande
vérderingar i organisationen. Ibland var den utfrdgande pé ett ifrdgasittande vis, som
mer mérktes i tonen én i de fragor som stéilldes. Den kom é&ven till uttryck via
undvikande om man exempelvis upplevde ett grupptryck som forhindrade konstruktiv
kritik. Den kunde vara avvisande med en attityd som visade att en dialog inte var
onskvérd. Andra kidnnetecken for en kontrollerande kommunikation var att den var
anklagande, nedlatande, forbjudande eller odkta.

[ en konfronterande kommunikation upplevde cheferna som deltog i studien att det
fanns en jamlik maktrelation. D4 kunde 6ppna konflikter, &ven om de upplevdes som
obehagliga, hanteras jimbordigt. Denna kommunikation liknade en debatt och
forekom mellan personer med starka asikter. Den kunde dven vara grinssittande och
innebéra en markering antingen uppét i linjen eller pd samma beslutsniva.

Slutsatsen 1 studien var att cheferna viarderade dialog positivt, men att detta inte alltid
kom till uttryck i den praktiska hanteringen. A andra sidan finns det andra sitt att
kommunicera som kan vara relevanta allt utifrdn sammanhang. Studien visade att
cheferna hade olika strategier for att skapa arenor och relationer for dialog, men att
yttre omstdndigheter, eller omedvetenhet om vilken ram som behdvdes for att en
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dialog skall kunna foras och fullfoljas, kunde hindra dialogen. En betydelsefull
konsekvens av att dialog inte anvindes blev att viktig information for effektivitet och
ekonomi inte nddde de hogre nivierna 1 organisationens ledningssystem.

8.9.2 Dialogtrdning

Dialog har anvints for att definiera vilfungerande och utvecklingsinriktad
kommunikation (220)%7.

Dialog anses inbegripa att

— uttrycka genuina uppfattningar, erfarenheter och kinslor
— vénta in, lyssna pd och respektera andra perspektiv én det egna
— vara beredd att 14ta sig paverkas

Dialogen 6ppnar mojligheten till att 6ka forstaelsen for sig sjdlv och andra, larande och
kreativitet, handlingsutrymme och inflytande samt hanteringsféormaga. Dialogtraning
enligt den metodik som beskrivs nedan, visade sig ha en positiv effekt pa dialogklimat,
trygghet i deltagande, feedback och inflytande (224). Négon effekt pé socialt stod
kunde inte konstateras. Slutsatsen var att dialogtraning enligt den beskrivna metodiken
var effektiv som medel att pdverka kommunikationen bland deltagarna i dialogisk
riktning och 6ka deras inflytande i arbetet.

Genomforande

Metoden bygger pa ett erfarenhetsbaserat ldrande 1 ett spel som utgar frén olika
temaomriden; ledaren, arbetskamraterna, samarbete, kvalitet, fordndring, kultur och
kommunikation. En annan viktig utgangspunkt &r att chefen har ett engagemang for att
utveckla kommunikationen pé vardavdelningen. Den ér snarare ett utvecklings-
instrument &n ett medel for konflikthantering. Traningen genomf6rdes i mindre
grupper under tva heldagar och upprepades till dess att samtliga medarbetare hade
genomgdtt triningen. Chefen deltog vid samtliga triningstillfallen. Deltagarna
uppmanades att uttrycka sin mening och samtala kring konkreta arbetserfarenheter
med anknytning till det tema man valt. Trdningen leddes av en trdnare med erfarenhet
och teoretisk kompetens, som dven gav miniforeldsningar som var anpassade till
stunden och aktuella teman. Chefen deltog som lyssnande part och hade till uppgift att
dokumentera det deltagarna kom fram till. Dessa anteckningar kunde anvéndas som
underlag for atgirdsplaner pa avdelningen. Deltagarna fick dven loggbodcker och
uppmanades att formulera utvecklingsmal att arbeta vidare med mellan
traningstillfallena. Utgédngspunkten var de spelregler som bygger pa dialogens
principer, se nedan, och som préaglade trianingstillfillena, men dven den fortsatta
kommunikationen, enligt uppf6ljningen.
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Dialogreglerna
7 Lyssna pd varandra - ndvik att avbryta varandra
2+ Tala For dig sjglv - Unavik skvaller
3 7ala Alarsprik - Unadvik rrons

& FOrklara sd ni fOorstar varandra - Undvik bortforklaringar ock
undanflykter

5. Stall uppriktiga Fragor - Undvik manpulation
6 Friga “Hur” - Undvik anklagelsen /' “Vartor”

7 Uisa respekt - FPressa /nte andra

P& traningstillfdllena fick deltagarna tréna sig i att bade uttrycka sina egna och korrekt
uppfatta andras tankar och uppfattningar, dd man efter en viss tids samtal skulle
summera gruppens stindpunkt. Spelreglerna baddade for att ge en positiv upplevelse,
vilket uppf6ljningen bekriftar. I trdningssituationen uppstod ett 6ppet och tilldtande
klimat, som gav utrymme for att lyssna och tala, for reflektion och perspektivbyten.
Traningen fick ocksé effekter 1 arbetsvardagen sdsom att man forsokte undvika
foroldmpande och ironiskt tal, att man vigade sdga sin mening och framfora
onskningar, att man blivit mer spontant hjdlpsamma och att man vagade konfrontera
varandra pi ett konstruktivt sitt. Resultaten pekade dessutom pa att effekten okade
mellan tre- och sexmanadersuppfoljningarna.

Resultat och slutsats

Dialogtranarnas reflektioner om vilka element 1 dialogtrdningen som bidrog till
kommunikativ forandring var:

e Anvindning av konkreta exempel

e Nyttjande av pedagogiska initiativ

e Att ha professionella kompetenser, som fick anstédllda att 6va och chefer att vara
aktiva i dialogiska metoder

Cheferna virderade dialog positivt. Under trdningen forstod de forutséttningarna for
kommunikation béttre. Detta skedde exempelvis genom att observera interaktionen
mellan medarbetarna och egen tyst interaktion med medarbetarna och tranarna. De
upptickte genom detta kommunikativa handlingar for sitt ledarskap och fick en 6kad
sjalvkdnnedom. Igenkdnnande av relationella ledarskapsmodeller hos trdnarna - som
att handla demokratiskt och pedagogiskt — bidrog till att omvandlande deras egna nya
teorier till praktik, ndr de 6vade dialogframjande samtalsbeteende med sina
medarbetare, med chefer och 6verordnade chefer. Cheferna holl pa att bli medvetna
om och uppticka karaktdren av och forutsiattningarna for arbetsdialog, och
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medarbetarna insag balanserandet, genom att uppleva larprocesser och
dialogkompetens, vilket tillsammans skapade mer plats for forbattring 1 arbetsdialog.

8.9.3 Fler metoder fér att starka dialogen

En annan studie med dialog i grupper dér ldkare samtalar om dilemman i det dagliga
arbetet, visade pd positiva effekter i form av forbéttrad arbetsmiljo och lagre stress
(225). I studien jaimfordes dessa utvecklingsgrupper under handledning av coach med
intensivkurser i ledarskap. Slutsatsen var att utvecklingsgrupper som pégar under
langre tid ger chefer struktur och stdd att utvecklas i ledarrollen, minskar negativa
informella hierarkier, synliggdr genusaspekter i organisationen och underléttar en
larande organisation. Intensivkurser daremot okar sjalvmedvetenhet och forstielsen for
det egna ledarskapets betydelse och bor erbjudas som ett forsta steg. Dessa bor foljas
upp av utvecklingsgrupper som pagér under liangre tid for att fortsatt understodja
deltagarnas ledarkompetens 1 det dagliga arbetet.

Det dialogiska perspektivet var dven utgdngspunkten i en studie dér team-konferenser i
ett smértrehabiliteringsteam studerades for att undersoka vad som kidnnetecknar ett bra
samtal som stodjer samarbetet mellan foretrddare for olika professioner (226). Arbetet
ger en djupare forstaelse av hur samtalsdeltagare kan gora sina perspektiv tillgangliga
for varandra — en grundldggande forutsdttning for att uppna det vi brukar kalla det
goda samtalet. Ett bra samtal handlar enligt denna samtalsforskare om att tinka hogt
tillsammans. For att lyckas med det behdvs gott om tid och en 6ppenhet f6r spontanitet
men dven att deltagarna klarar av att kombinera vad man kan bidra med utifran sin roll
1 organisationen och att man forstar att man dr en grupp som har ett gemensamt

uppdrag.

8.9.4 Haélsoframjande arbetsplatstréaffar

Inom forskningsprojektet Héalsofrdmjande i praktiken studerades implementeringen av
ett hilsofrimjande projekt pa ett sjukhus inom VGR (73). En av slutsatserna ar att en
kommunikation som inkluderar dialog, inte enbart pa enskilda enheter, utan i floden
savil horisontellt som vertikalt 1 organisationen, dr en grundbult bade for att fa en
fungerande struktur och utveckla och bibehalla goda och vilfungerande professionella
relationer. En delstudie inom detta forskningsprojekt handlade om arbetsplatstraffar
som en mojlig hdlsofrimjande arena (227). Arbetsplatstréffarna organiserades pa olika
sdtt avseende plats, avsatt tid och frekvens. I relation till hur ménga som arbetade pa
enheten var nédrvaron relativt ldg (14-50 %). Det samtalsimne som kommunicerades
mestadels handlade om det kliniska arbetet. Kommunikationsflodet varierade mellan
olika APT, men mestadels var det envidgskommunikation fran chefen. Enligt cheferna
och medarbetarna syftar APT till att vara en arena for att kommunicera information,
mojlighet till inflytande och beslutsfattande, dela kunskap och kompetensutveckling.
Slutsatsen dr att APT kan ses som en hélsofrimjande men ofta underutnyttjad
motesarena. Nagot som upplevdes som meningsfullt for medarbetarna var information
och mojlighet till att paverka beslut.
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I hiftet Halsofraimjande arbetsplatstraffar ges verktyg och rekommendationer med
hinvisning till forskningsstudien (228)°. Exempel pa fragor som berérs dr hur man
kan anpassa informationen till malgruppen, se over den fysiska miljon, stimulera
dialog och tydliggéra kommunikationsform i dagordningen.

8.9.5 Balanserad kommunikation

En forskargrupp i USA har visat att hogpresterande team 1 foretag kdnnetecknades av
det man kan kalla en balanserad kommunikation. I LHC-modellen (Losada Heaphy
Communication) som aterfinns 1 en modifierad form 1 figur 14 ingar en balans
mellan fyra perspektiv.

Férespraka, att bidra med fakta och erfarenheter, att argumentera och forsvara
Utforska, att vara nyfiken, stdlla 6ppna frdgor och uppmuntra lyssnande

Sjdlv, Att resonera inifrdn organisationen, uttrycka egna behov och begrénsningar
Andra; Att inkludera utomstaende perspektiv, t.ex. kunder eller andra enheter

Dessutom forutsitter en balanserad kommunikation enligt denna modell ett klimat dir
positiv kommunikation dominerar.

e Positivt klimat; att stodja, visa intresse, uppmuntra, uppskatta eller berémma
e Negativt klimat; att underkinna, avfarda eller ironisera och kritisera

Perspektiven

Utifran

Utforskande Berdttande

Kdlla: Efter Molln (2012).
Losada & Heaphy (2004).
Inifran Bales (1950) och Isaacs (1999).

Figur 14. Modell 6ver balanserad kommunikation, (229)

70 Hilsoframjande arbetsplatstriffar
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En balanserad kommunikation och utvecklande dialog bidrar till ett kreativt
motesklimat med mer energi, delaktighet och effektivitet. I forlangningen leder det till
att arbetsmiljon och verksamheten utvecklas (229)"!. Utifran forskningen om
balanserad kommunikation har Suntarbetsliv tagit fram ett material som man kan

anvénda for att utveckla kommunikationen i en arbetsgrupp eller pd en arbetsplats
(230)7.

8.10 Socialt stod

I Arbetsmiljoverkets forfattningssamling (127)2, definierar man social arbetsmiljo
som hur vi paverkas av de personer som finns runt omkring oss, socialt samspel,
samarbete och socialt stdd fran chefer och kollegor. Till den rdknas dven digitala
forum som mejl, sms, chatt och liknande. Socialt stod kan dels komma fran kollegor,
vilket dven innefattar stod fran arbetsplatsen men ocksa samarbete mellan olika
personalkategorier, dels socialt stod fran chefer, som dven innefattar stod fran
arbetsledning och stdd fran organisationen (131)°*. Kombinationen av rimliga krav,
egenkontroll och socialt stod paverkar upplevelsen av vélbefinnande och
arbetstillfredsstillelse positivt (160). Daremot tycks socialt stod precis som god
egenkontroll, inte ricka till for att kompensera alltfér hoga krav.

8.10.1 Konsekvenser av socialt stod

Avsaknad av eller lagt socialt stod kan ge upphov till stressrelaterade symtom hos de
anstillda. Stressrelaterade tillstdnd forekom enligt KART-studien (74)' i betydligt
mindre utstrickning bland de deltagare som hade socialt stod jamfort med de som inte
hade det. Socialt stdd har dven en tydlig koppling till exempelvis forutsdgbarhet, tillit
och rittvisa. Déarutover hdanger 14gt socialt stod ihop med 14g trivsel och lag
involvering/engagemang 1 arbetet. I slutindan bidrar lagt socialt stod till att 6ka
frénvaron (231-235). Bra socialt stod fungerar inte bara som en buffert mot
ogynnsamma stressreaktioner utan dr ocksa en viktig forutséittning for en fungerande
kommunikation pa arbetsplatsen och befrdmjar dirmed verksamhetsutveckling
samtidigt som det kan motverka onddiga konflikter (74). Bristande socialt stod
paverkar mental ohélsa (160), sjukskrivning och atergéng i arbete (8, 9).

71 Balanserad kommunikation, reviderad slutrapport
72 Bittre moten.
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Ett sadant bristande socialt stdd kan handla om att

— ens chef inte tycks lyssna pa synpunkter
— stdmningen dr spand och orolig; det rdder ingen god sammanhéllning
— man dr inblandad i konflikter pa arbetet
— mobbning forekommer
— arbetskamrater vare sig stéller upp for varandra eller anpassar sig
till varandras situation.

Begreppet dysfunktionellt socialt stod anvinds for att beskriva nér socialt stod snarare
har motsatt effekt én att vara stodjande. Ett exempel pé detta ar att skuldbeldgga
mottagaren samtidigt som man hjélper till (60). Det kan till exempel handla om att
man samtidigt skickar med ett budskap att den som fér stod egentligen borde klarat av
det sjélv eller att det kommer att padverka dennes karridarmgjligheter.

8.10.2 Olika typer av socialt stéd
Virdefullt socialt stod kan vara (232):

o FEmotionellt stod; Behovet av trygghet, gemenskap och uppskattning tillgodoses.
Till exempel att ha ndgon att prata med om saker gar fel eller att ndgon bryr sig om
en och fragar hur man mér. Framjar véilbefinnande.

e Virderande stod; Man far aterkoppling pa sina prestationer. Okar motivation och
yrkeskunnande.

o [nformativt stod, Anvisningar och rad att genomfora en uppgift som dr svér att
klara pd egen hand. Starker kompetens och sjélvkénsla.

o [nstrumentellt stod; Man fér hjilp pé ett konkret sitt vid svarigheter i1 arbetet. Det
kan till exempel vara att en extra person tillfélligt kallas in och avlastar vid hog
arbetsbelastning.

8.10.3 Socialt stod fran chef eller kollegor

Socialt stod kan komma ifran flera héll i organisationen. Det kan dels komma frén
kollegor, vilket d&ven innefattar stod fran arbetsplatsen men ocksa samarbete mellan
olika personalkategorier, dels fran chefer, som dven innefattar stod fran arbetsledning
och stdd frn organisationen. Konsekvenserna som finns relaterat till socialt stod fran
kollegor dr desamma som for socialt stod fradn ledningen. Déremot ér skillnaden att
socialt stdd frin ledningen dr en del av ledningens ansvar, medan socialt stdd fran
kollegor dr ndgot som de anstillda inte ar forpliktigade att ge varandra. Det dr snarare
en del av vad som kan kallas bra kamratskap. Socialt stod fran kollegor hinger tydligt
thop med kvaliteten pa arbetsplatsens sociala gemenskap. Det finns ocksa ett starkt
samband mellan socialt stod frin kollegor och socialt stdd fran ledningen (231-235).
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8.10.4 Insatser for att stdrka det sociala stodet

Ett socialt stod innebdr till exempel att det finns mdjlighet att ha kontakt och
gemenskap med andra ménniskor och att fa stod fran chefer nir arbetet kdnns
besvirligt. Det krdvs rimliga forutséttningar for att kunna utova ett ledarskap som
bygger pd omtanke om medarbetare men ocksé en struktur nir det behovs 1 pressade
situationer. Det dr dven viktigt att strdva efter ett arbetsklimat som uppmuntrar stod
arbetskamrater emellan och déir det finns utrymme for ”sméprat” och gemensamma
fikaraster.

Ett sétt att minska den psykosociala belastningen &r handledning dar medarbetarna kan
fa hjélp och stdd 1 sitt arbete av varandra och utomstiende. I ett projekt anvinde man
handledning som metod att stodja personalen inom primérvarden vid en
omorganisation (230, 231). Handledningen pagick 1 tre &r och var obligatorisk.
Resultatet visade att alla grupper lirde kidnna varandra och fick en inblick 1 hur
arbetskamraterna uppfattar sin arbetssituation, samarbete och verksamheten pa
vardcentralen.

Négra grupper utvecklades till team och upplevde vinster som trygghet i teamet,
helhetssyn pa verksamheten, samsyn 1 bemdtandet av patienter samt stod 1 ’tunga”
drenden. En grupp kom dven sa langt att man overforde kunskapen fran handledningen
till arbetet med patienterna och utveckling av verksamheten. Slutsatsen var att
handledning rekommenderas som en bra metod for att utveckla och starka
teamsamarbetet.

Natverkstraffar dr ytterligare ett sitt att minska den psykosociala belastningen, dér
kollegor fran olika arbetsplatser triaffas for att stodja varandra i arbetet (236, 237). Ett
projekt genomfordes for allménldkare fran fem vardcentraler. Syftet var att bryta en
negativ trend av forsdmrad psykosocial arbetsmiljo for ldkarna och samtidigt 6ka
kunskapen om t.ex. bemodtande och eget lirande. Uppliagget av projektet gjordes i
samverkan med deltagarna och forutsatte att 1dkarna stillde upp for varandra, dé alla
inte kunde vara borta fran arbetsplatsen samtidigt. Upptakten skedde 1 internatform.
Grupperna valde att arbeta utifrin pedagogiska metoder som frimjade larandet. En
utvérdering av projektet visade att likarna tog stort ansvar i grupperna, anvande tiden
effektivt och att ndrvaron var hog. De som deltog upplevde att de utvecklades 1 sin
yrkesroll d& de bytte erfarenheter med varandra och dkade déarigenom sin kompetens.
De bearbetade sina upplevelser av svara situationer i métet med patienter och
utvecklade former for samtal med patienter. Deltagarna menade sjdlva att detta
motverkade utbrandhet och gav kraft och ork att arbeta 1 pressade situationer.
Tréaffarna blev dven ett andningshal och hjélpte till att hantera den kaotiska situationen
som uppstod p.g.a. omorganisation.

Ett satt att forstarka det sociala stodet dr att arbeta med kommunikation och
konflikthantering, for att battre hantera de konflikter som uppstér. I en frisk
organisation betraktas konflikter som viktiga och behandlas konstruktivt (238).
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Tre grundbultar for att undvika att konflikter gér in 1 en destruktiv spiral ar att

— tatag i konflikter sé snart de sprider kdnslor av olust och obehag omkring sig.

— soka hjdlp. Det dr mycket vanligt att man soker hjalp for sent.

— forebygga uppkomst av destruktiva konflikter genom att skapa ett samarbetsklimat
istéllet for forsvarsklimat.

P& arbetsplatser med en daligt fungerande social gemenskap é&r risken storre for en hog
grad av frdnvaro samt en hog grad av personalomséttning. Dérutdver ar en dalig social
gemenskap 1 arbetet kopplat till en 1ag grad av tillfredsstillelse med arbetet,
stressrelaterade symtom, utbrdndhet, symtom pa depression och sdomnbesvér. En dalig
social gemenskap péverkar ofta kvaliteten 1 arbetet, speciellt kund/klienthantering.

8.10.5 Aterkoppling

Aterkopplingen kan ocksi ses som en del av det sociala stodet pa arbetet. Med
aterkoppling 1 arbetet menas 1 vilken utstrdckning som arbetstagaren fér direkt och
tydlig information om hur effektiv hennes eller hans prestation ér. Studier som
undersoker aterkoppling fokuserar ofta pd graden av aterkoppling fran den ndrmaste
chefen, men éterkoppling kan vi dven fa av arbetskamrater och patienter/klienter.
Aterkoppling kan gora yrkesroll och arbetsinsats klarare och har dirmed en viktig
funktion for bade arbetstillfredsstillelse och engagemang (239). Aterkoppling i form
av erkdnsla och uppskattning for utfort arbete visade starkast samband med balanserad
ndrvaro. En av de viktigaste beloningarna i ett arbete dr att kunna se ett resultat. I vissa
yrken &r det relativt ldtt att sjdlv kunna beddma sin arbetsinsats, medan det dr svarare 1
andra.

Det ar léttare att bade ge och ta emot feedback om det finns tydliga och for alla kdnda
kriterier for arbetsuppgifternas mal, genomforande och kvalitet (140). I
forskningsprojektet Hilsa och framtid (85)%¢, fann man att i de friska foretagen hade
cheferna dven en storre kinnedom om vad som hénde i organisationen. Man betonade 1
storre utstrackning direktkontakt och att &ven de informella végarna for
kommunikationen har betydelse for att utveckla denna kunskap. Kommunikationen
fungerar bra savél uppét och nedat som sidledes. Ledningen delegerar och klarldgger i
hogre grad det ansvar som ligger pd cheferna och har mer utvecklade strategier for
aterkoppling.

8.11 Forandring

Det finns samband mellan mental ohilsa och omfattande omorganiseringar. Detta
giller sérskilt vid mer komplexa forindringar (14)°. Att inte kunna forutse hur arbetet
konkret kommer att foréndras, eller se betydelsen och meningsfullheten av densamma,
tycks ha sirskild betydelse. Det ser dock ut att vara sa att omorganisering paverkar
hélsan hos individer och i1 organisationer pé olika sitt. Vissa tycks vara mer robusta
och klara forandringar béttre dn andra. Ledarskapet har stor betydelse for att
utvecklings - och omstruktureringsarbeten genomfors pa ett mer héllbart sitt.
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I KART-studien har man stillt fragan ”om det skett ndgon for dig viktig forandring”
pa den egna arbetsplatsen under det senaste aret (221)%. Man frdgar dven efter om man
upplevt det som en forbéttring eller en forsdmring och vilka de storsta forandringarna
ar. Att uppleva forandring som forsdmring visade sig vara en riskfaktor for att
rapportera stressrelaterad utmattning tva ar senare. Mellan 2008 och 2010 marktes en
kraftig 6kning av andelen deltagare som menade att det skett en fordndring. Extra
mairkbart var det inom primirvarden, men dven 6vrig hilso- och sjukvard. Andelen
som virderade dessa forandringar som en forsdmring har 6kat sedan 2004, men
okningen var markant i senaste tvadarsuppfoljningen. De vanligaste orsakerna bland
dem som skattat fordndringen som en forsdmring var personalminskning, andrad/ny
organisation och okad arbetsmiangd. De vanligaste positiva fordndringarna var ny chef,
dndrade eller nya arbetsuppgifter, andrad/ny lokal och personalokning. I en
sammanfattande rapport 6ver KART-studien konstateras att den hoga
forandringstakten i arbetslivet och sérskilt frekventa organisationsfordndringar, kan ses
som en viktig bidragande orsak till stress, stressrelaterad ohilsa och sjukskrivning
(74)".

Hiélso- och sjukvérden &r en av de branscher som kidnnetecknas av hog forandringstakt,
t.ex. frekventa organisationsforidndringar, nya tekniska och medicinska hjalpmedel och
behandlingar. Manga génger upplever beslutande instanser viss troghet och ibland
motstdnd bland dem som arbetar ute 1 patientverksamheterna, till exempel vid
inférande/genomforande av fordndringar i organisation och invanda arbetssétt. Det kan
finnas ménga orsaker till detta sdsom oklart kommunicerade mal, upplevd brist pa
delaktighet/inflytande, 6vertygelse om att fordndringen inte leder till forbéattring for
personal och/eller for patienter etc. Ett problem nér ldkare inte dr delaktiga i
sjukvérdens utvecklingsprocesser ar att sdvil tid som energi riskerar att 1dggas pa att
arbeta fram l6sningar som inte till fullo fungerar for eller ar accepterade av likare
(240)7.

8.11.1 Lean-inspirerat arbetssatt

Trots att det sker standiga fordndringar kan man uppleva stabilitet om dessa dr en del
av ett monster som kan fOrstas utifran en 6vergripande inriktning (241). Om det
upplevs som om det finns stabila principer for utvecklingen skapar det en forstaelse
som langsamt bygger upp viljan att medverka i forédndring. Detta dr en av slutsatserna
utifran en studie av tre foretag som infort produktionssystemet Lean, som handlar om
resurshantering, effektivitet och ledning i organisationer. Syftet ar att skapa mer vérde
med mindre arbete och en stindig forbattring. Trovirdigheten dr betydelsefull. Den
forutsétter att cheferna ar aktiva och tydligt visar att de gor det de sagt att de skall
gora. Fordndringar som upplevs som avsteg fran uttalade eller underforstidda
overenskommelser mellan ledning och medarbetare eroderar snabbt fértroendet.
Ledningen tror och vill ofta att fordndringar skall ga snabbt, men det dr komplicerade

73 Likares engagemang i utvecklings- och forbéttringsarbete av virdens patientnira processer
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sociala processer som tar lang tid. Det tar &r att bygga ett starkt engagemang och ett
inbordes fortroende, men det gér fort att riva ned.

I rapporten Nyorientering av svensk sjukvérd (11)7*, beskrivs hur ett Lean-inspirerat
arbetssitt 1 utveckling av vardprocesser paverkar medarbetares arbete,
arbetsforhallande, hilsa och engagemang.

Négra slutsatser fran projektet:

e Implementering av Lean-inspirerade arbetssétt pd vardenheter (operativa nivéer)
kan ha positiv inverkan pd den psykosociala arbetsmiljon— nér det tydligt anpassas
till verksamheten.

e Krav i arbetet 6kade generellt i medeltal och stressymtom och
utmattningsproblematiker 6kade, dir det inte skedde verksamhetsutveckling.

e Utmattning dkade dven dir det var hogt engagemang och nya arbetssétt.

e Det fanns skillnader mellan hur yrkesgrupper paverkades av implementeringen.

Insatser for att 6ka systemproduktionen i varden med Lean-inspirerade arbetssatt
innebdr, med andra ord, att “arbeta smartare, med vérdighet och samtidigt arbeta
hérdare”. Ett verksamhetsnéra och tjdnande ledarskap beskrivs som ett framgéngsrikt
sdtt att utveckla nya arbetssitt 1 praktiken. Ett exempel pé detta ér att vara medveten
om den frustration och irritation som kan uppstd bland medarbetare och forsoka
overbrygga dessa utmaningar genom att fokusera meningsfulla arbetssétt och utveckla
dessa sa de passar verksamheten. Att vara medveten om enskilda medarbetares behov
ar en annan viktig aspekt. Det kan ta sig uttryck genom att ge kontinuerlig information,
att vara tillganglig 1 fordndringsarbetet och 6ppna upp for individuella anpassningar.

8.11.2 Vad kannetecknar robusta organisationer?

En klok strategi, inte minst i fordndringstider, ar att satsa pa tillit och ett gott
emotionellt klimat om man vill skapa ldrande, kompetensutveckling och fornyelse
(242). Studier av verksamheter som klarat standig turbulens och komplexitet visar pa
en grundldggande forméga att hantera upprepade utmaningar och ga stirkta ur krisen
(233). Denna forméga att "komma igen” och energifyllt ta nya tag efter upprepade
utmaningar kallas 1 nyare organisationsforskning “resilience” (“elasticitet”). Denna
skapas utifrdn upplevda erfarenheter 1 vardagliga processer som framjar kompetens.
En viktig killa till “resilience” &r att det finns tillgang till resurser (244).

En exemplifiering ges av Sodergren (243) 1 fyra resursbaser:

1) Strukturella resurser som tillgang till ekonomiska resurser,
formella befogenheter att agera, en tydlig uppgift och en stark vision.

2) Kognitiva resurser som att man upplever att det finns tillrdckliga kunskaper och
kompetens savél 1 den egna gruppen som externt.

74 Nyorientering av svensk sjukvérd - Verksamhetstjinande implementerings-logiker
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3) Relationella resurser vilket innebar att det finns néatverk och team som kan
mobiliseras.

4) Emotionella resurser innebdr att det 1 systemet finns en kinsla av vélvilja, stod,
tillit, kamratlighet och fortroende.

Ett sitt att stdrka den mellanménskliga dimensionen 1 arbetsmiljon ar enligt S6dergren
att vid rekrytering av chefer prioritera personer med god forméga till
relationsbyggande, och med en drivkraft att hjilpa andra att utvecklas.

8.11.3 En hélsoframjande férandringsprocess

En fordndring som genomfors pa ett hilsofrimjande sdtt kan minska stress och 6ka
upplevelsen av kontroll och stod (245). En sddan hilsofrimjande fordndringsprocess
kannetecknas av;

o En medvetenhet om den mangfald av faktorer som kan paverka olika individer i
fordndring
Det kan vara stora skillnader inom en organisation beroende pa faktorer som
utbildningsniva, tidigare erfarenheter av forandring och personlighet. Darfor dr det
viktigt att inte enbart forlita sig pa nyckelpersoners utsagor utan dstadkomma ett
klimat dér allas rost blir hord.

o Att chefen dr ndrvarande och tillgdanglig
Vid en fordndring ar det extra viktigt att chefen ar ndrvarande for att kunna ge
individuell information och kommunicera kring vart forandringen syftar.

o Att konflikter hanteras konstruktivt och direkt
Det ar naturligt att forandringar méts av motstind, men ndr konflikter hanteras
direkt och i en konstruktiv anda kénner sig medarbetarna mer involverade och
delaktiga istéllet for ignorerade och overkorda.

o Att roller tydliggors pa ett tidigt stadium
Detta innebdir att man kan reducera den stress som ofta foljer otydliga roller och
rollkonflikter som ofta foljer nir rollerna dndras i en organisationsforéndring.

Att chefer och medarbetare kan ha olika tidsperspektiv, inte minst 1 ett
fordndringsarbete, och att detta far konsekvenser for kommunikationen belystes i en
studie i tre foretag inom Volvo (63). En viktig erfarenhet fran studien var att
personalens upplevelse och erfarenhet pd organisationsnivd hade en annan
tidsdimension &n pa ledningsniva. De anstéllda talar om fordndringen utifran dess
konsekvenser nu och med ett tidsperspektiv som ligger ett eller tvd ar bakét i tiden
medan cheferna diskuterar forandringar framét. En chef kan tala om ett nytt
inkopssystem som om det redan inforts trots att det ligger ett ar framét 1 tiden. For en
anstélld ar systemet inte infort forrdn det ar installerat och man har upplevt problemen
med det. Man maste ha forstaelse for varandras tidsuppfattningar for att kunna 16sa
eventuella problem som uppstir. Vikten av att genomfora forandringar med omsorg
belystes dven 1 en avhandling dar man studerat fordndringsprocessen pé tva sjukhus

100



ISM-rapport 21

utifran vilka strategier de valt, for att skéra ner pa verksamheten (246). Medarbetarna
som varit delaktiga médde béttre och hade en mer positiv attityd till sin arbetsgivare dn
medarbetare pa det andra sjukhuset, dér fordndringen genomforts utan delaktighet fran
medarbetarna.

Konsekvenserna av omfattande omorganisationer under 90-talet har studerats vid
Orebro regionsjukhus (247), dir man utdver en omfattande nedskérning forindrade
organisation och arbetsinnehdll. Man konstaterade ett klart samband mellan 6kade
psykiska krav och psykisk ohilsa. Den storsta 6kningen i langtidssjukfrdnvaro stod de
kliniker for vars tid for planering forsdmrats (248). Orebroundersdkningen ger en
tydlig kollektiv bild av tidsforloppet for stressreaktioner. I borjan av nedskérningarna
rapporteras 0kade krav men inga tecken pa dkande trétthet. Den 6kande trottheten och
okade psykiska besvir kommer forst som ett resultat av upprepade omorganisationer.
Pé fyra av de 24 klinikerna genomfordes ett forandringsarbete utan att de anstélldas
hilsa forsdmrades (247).

De gemensamma faktorerna som verkar ha fungerat som buffertar mot
forandringsstress var

— att man bedrev ett utvecklande ledarskap, dvs att d&ven i besparingstider vara
inriktad pé att utveckla verksamheten

— att man betonade det gemensamma larandet. En viktig del var att skapa utrymme
for reflektion och samtal

— att utveckla samarbetet mellan alla yrkesgrupper, byggt pa respekt for varandra
— att satsa pa personalsociala och friskvardande aktiviteter

— att fran ledningen signalera att man var instilld pé att 16sa uppkomna fragor och att
man var beredd att ta hjdlp av extern expertis om s krévdes.

Genom att ha en god beredskap och visa omsorg om personalen 1 en forandring
skapades tillit.

Utifrédn den kunskap som finns om hur viktigt det &r att bibehilla medarbetarnas kinsla
av sammanhang (KASAM) inte minst nér en forandring skall genomforas, beskriver
Hansson hur KASAM kan anvidndas som fordndringsmodell (27):

Begriplighet. Det ér viktigt att informera och ha en dialog om bakgrund, syfte och
innehdll 1 forandringen. Kommunikation och dppenhet dr béttre dn gissningar och
rykten.

Meningsfullhet. Det dr dven viktigt att kunna beskriva visionen/varfér man gor
forandringen. Att 14ta médnniskor vara delaktiga och kidnna sig betydelsefulla och inte
overkorda dr ocksé centralt.

Hanterbarhet. Att ge forutsittningar 1 form av ramar och redskap for sjédlva processen
ar viktigt for att medarbetarna skall kunna hantera den situation som réder. Inte minst
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ar det visentligt att det finns tillrickligt med tid och att man ocksé tar hénsyn till
synpunkter frdn medarbetarna.

8.12 Utvecklingsmajligheter, erkannande och rattvisa
Med utvecklingsmojligheter i arbetet menas i vilken utstrackning anstédllda har
mojlighet att ldra sig nya kunskaper och fardigheter pa arbetet och utvecklas i sin
yrkesroll. Detta brukar dven ingd i det vi kallar beloning, dar erkénnande dr en viktig
komponent.

8.12.1 Belbning

Beloning brukar anvindas som begrepp for att beskriva materiella beléningar
(exempelvis 16n, befordran, férmaner och ibland anstéllningstrygghet), men dven
immateriella beloningar (sadant som erkdnnande, uppmuntran och social status).
Beloning sétts ofta i relation till anstrangning (effort) i den s kallade anstrangning—
beloningsmodellen (the effort-reward imbalance model, ERI). Anstrangnings-
dimensioner som fysiska krav, emotionella krav, arbetsbelastning, ansvar och tidspress
paminner mycket om kravdimensionerna som tidigare beskrivits, men den har en
annan teoretisk bakgrund som forenklat innebér att den anstringning som arbetet
innebdr bor balanseras av den beloning i1 termer av erkénsla, 16n etc. som den anstillde
erhaller/upplever, for att inte situationen skall skapa ogynnsam stress (74)'°. De tva
dimensionerna kan ocksa ses som oberoende psykosociala faktorer, pd samma sétt som
krav och kontroll. Hég anstrdngning respektive 14g beloning hade, liksom hoga krav
och 14g kontroll, samband med utbréndhet i alla tre undersokningsomgéngarna inom
KART-studien, dven nir hiansyn tagits till flera andra relevanta faktorer (inklusive krav
och kontroll.)

8.12.2 Utvecklingsméjligheter

I studien Hilsa och framtid fann man att kdnnetecknande for savél friska foretag som
kommuner och landsting var att man hade en positiv instidllning till medarbetarna vilja
och mojlighet att utvecklas. I de friska foretagen hade man en generds instéllning till
kompetensforsorjning, som inte styrdes allt for sndvt av verksamhetens direkta behov,
utan dven inbegrep personlig utveckling. Man sig inte bara till den yrkesspecifika
kompetensen, utan dven till olika sammanhang inom foretaget 1 stort eller for specifika
arbetsgrupper. Ritt kompetens var viktig, men dven att trivas 1 gruppen samt att
acceptera och dela den virdegrund som rdder (85)?°. P& motsvarande sitt fann man
hos kommuner och landsting med 1ag sjukfranvaro att det fanns goda mojligheter for
personalen att utover verksamhetens omedelbara behov, dven fa individuella 6nskemal
tillgodosedda. Personalen uppmuntras bade till att vidareutbilda sig och vid behov byta
arbete (99)*.

8.12.3 Organisatorisk réttvisa

En arbetsplats som upplevs som ”juste” och ger tillit till organisationens process och
hur medarbetare behandlas, har fler friska medarbetare (113)*2. En rittvis miljo i
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arbetslivet dr kopplat till sadant som resurstilldelning, att beslutsprocesser ar
transparenta och réttvisa och att arbetstagarna behandlas pé ett réttvist sétt av
ledningen, t.ex. att en grupp eller individ inte favoriseras pa bekostnad av andra (249).
Pa engelska anvinds ofta begreppet organisatorisk rittvisa (organisational justice).
Idén bakom organisatorisk rittvisa ar att individer utvecklar forstaelse av vad som ar
en rittvis beloning for en arbetsinsats (250, 251). Som individ jAmfor man sig med
andra, som man uppfattar vara jimforbara, t.ex. om utbytet av anstrdngningen ar
rittvis avseende grad av input (tid, kompetens, anstringning, tolerans, flexibilitet,
integritet) och output (16n, erkdnnande, information, rykte, legitimitet, ansvar,
karridarméjligheter) (14)°.

I studien Hélsa och framtid (252) undersokte man organisatorisk rittvisa 1 foretag med
lag respektive genomsnittlig sjukfranvaro utifran fragor kring om cheferna;

e tar hinsyn till de anstédlldas synpunkter

e kan hélla tillbaka sina personliga uppfattningar

e hiéller de anstéllda informerade om beslut och dess konsekvenser inom rimlig tid
e behandlar de anstéllda vinligt och omtédnksamt

e tar hinsyn till de anstélldas rattigheter

e ser till att behandla de anstéllda uppriktigt och arligt.

Strategier, procedurer och principer for organisatorisk rattvisa var vanligare bland de
friska foretagen dn de med genomsnittlig sjukfrdnvaro. De vanligast forekommande
faktorerna var att behandlas med vénlighet och omtanke samt att man beaktade
personliga synpunkter och behandlades opartiskt (253).

8.13 Att starka kanslan av sammanhang pa arbetsplatsen
Utifrdn den salutogena teorin (7), beskrivs pa sid 22 begreppet KASAM (kénsla av
sammanhang). Denna kédnsla formas tidigt i livet, men ett bra arbete kan ocksé bidra
genom att stirka individens kdnsla av sammanhang. I arbetsgemenskapen har vi en
plats eller en roll i samspel med arbetskamrater. Antonovsky identifierade tre
forklaringsomraden och bendmnde dessa; meningsfullhet (det kinslomissiga),
begriplighet (det kognitiva) och hanterbarhet (det praktiska). Exempel pa forhdllanden
1 arbetet som kan frimja begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet 1 arbetet ges 1
figuren nedan, modifierad efter (254). I en studie har ocksé det klimat definierats som
biast understodjer begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet (46). Karakteristika for
dessa klimat sammanfattas 1 kursiv stil 1 modellen nedan (figur 15).
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ARBETSPLATSENS KANSLA AV SAMMANHANG

Begriplighet Hanterbarhet Meningsfullhet
Kunskap om Resurser och stéd Motivation
Omvarlden Material, verktyg, manniskor Visioner, Mal

Organisationens historia
Organisationen
Arbetsinnehallet

Egna rollen

Forandringar

Aterkoppling
Fran chefen
Fran kollegor

Fran klienter/patienter

Reflekterande
Oppenhet

Helhetsbild av arbetet

Tydlig organisation och riktlinjer

Paverkansmajligheter
Arbetstakten

Arbetsplanering

Kompetens
Yrkeskunnande
Social kompetens

Kommunicera

Ork
Fysisk och psykisk

Distansering, pauser

Tillatande, harmoniskt klimat
som ger mdjlighet till flexibilitet

och ansvarstagande

Rimliga I6ner, férmaner

Varderingar
Etik och moral
Centrala varderingar

Rattvis behandling

Positiva upplevelser
Relationer: kollegor/chef
Trevlig miljo
Trivselaktiviteter

Humor

Variation i arbetet

Sjalvkansla

Uppskattning
och berikande

socialt klimat

Figur 15. Aspekter som understddjer arbetsplatsens kdnsla av sammanhang,
modifierade efter (254) och (46)
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8.13.1 Begriplighet

Begriplighet handlar i mangt och mycket om att skapa den forstaelse som behdvs for
att manniskor skall kdnna sig trygga, sa att man forstir vilka krav som stélls och hur de
skall bemotas, att ha “koll pa laget” kort sagt. Ofta befinner vi oss 1 komplexa
sammanhang dér vi maste se vad som finns och hur det hanger ihop for att kunna
orientera oss och veta hur vi skall agera. Varje medarbetare bar med sig sin historia
frén arbetslivet, men dven en organisation kan ta med sig sin historia och visa att det
finns en rod trad” 1 dess utveckling och planer (27). Man kan dven behdva fa en
forstéelse for de samband som finns mellan de delar av organisationens system som
man sjdlv ingér 1 for att kunna 6verblicka helheten.

Forstaelse for uppdraget ar viktigt for att man som medarbetare skall kunna avgéra vad
som &r viktigast att dgna sig at. Ett ldrande arbetssétt ger medarbetarna mojlighet att
skaffa sig kunskaper som stér i relation till den uppgift de stélls infor. Det kan handla
om Vir egen virdering, att vi har kunskap om vad som &r bra resultat eller en bra
kvalitet 1 det vi gor, sa att vi vet ndr vi har gjort ett bra jobb. En klok
informationshantering och ett bra kommunikationsklimat med vilfungerande
aterkoppling, dr centrala delar for att stirka arbetsplatsens begriplighet. Lids mer om
aterkoppling 1 tidigare avsnitt.

I studien Hélsa och framtid fann man att de flesta foretag marknadsforde sig som
attraktiva arbetsgivare i samband med rekrytering, men de friska foretagen arbetade
mer aktivt och langsiktigt for att verkligen leva upp till sitt varumérke (85)%. Utdver
yrkesméssig kompetens tas ocksa stor hinsyn till det sammanhang den som rekryteras
skall arbeta 1. Friska foretag ar béttre pé att se till att foretagets varderingar ar vdlkdnda
for alla. Verksamheten planeras langsiktigt, baserat pé tidigare erfarenheter och
foretagets historia. Den strategiska ledningens uppgift &r att tydligt och begripligt
informera sin organisation och sin omvérld om vad som é&r dess identitet 1 bemérkelsen
uppdrag, vision och vérdegrund (255). Detta forutsétter en standigt pdgéende dialog
och reflektion 1 ledningsarbetet. Larandet och utveckling av kunskap har en nyckelroll
for hélsofrimjande arbetsplatser. Bdde vanlig kompetenshdjande personalutbildning
och tid for reflektion och spontant ldrande vid dagliga diskussioner ér av betydelse.

8.13.2 Hanterbarhet

Begreppet hanterbarhet kan ses som en kombination av resurser och formégor som
finns hos individen sjilv och 1 hennes omgivning. Inflytande och socialt stod okar
hanterbarheten liksom en fungerande organisation med ordning och tydlighet
exempelvis kring roller och ansvarsomraden (254). Den yrkesskicklighet vi bar med
oss utifrdn erfarenheter och traning i nuvarande och tidigare arbeten spelar roll, men
det handlar d&ven om att vi fir mojlighet att tillimpa denna. Tillgangen till verktyg {or
att littare kunna hantera sina arbetsuppgifter dr ocksa viktigt. Verktyg kan vara allt
frén dess konkreta betydelse till de mer osynliga, som metoder och tillvigagangssitt.
Hanterbarhet handlar ocksé om att orka med sédvil fysiskt som psykiskt. Belastning
maste varvas med aterhdmtning.
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Att stirka medarbetarnas skicklighet och erbjuda olika slags utmaningar men ocksa
vila och reflektion &r utmaérkt for att fa friska produktiva medarbetare. Det giller att
skapa en atmosfar dér varje medarbetare kan och vill gora sitt bdsta utan att kédnna sig
utnyttjad (256). Hanterbarhet pé arbetsplatsen handlar bland annat om férdigheter i
form av formellt yrkeskunnande och en utvecklad yrkeskompetens (257). Personliga
resurser som exempelvis kommunikativ forméga och fysisk ork, har ocksa betydelse
for hanterbarheten. Inflytande 6ver sina villkor i arbetet, mojligheten att styra
arbetstakten och ta egna initiativ bidrar till egenkontroll och hanterbarhet liksom
hjidlpsamma arbetskamrater och en fungerande organisation. Att det finns ett
arbetsklimat som understddjer en aktiv problemldsning hos den anstéllde, lyftes fram
som en viktig lirdom i en studie bland anstéllda inom sé kallad manniskovirdande
yrken 1 offentlig sektor (258). Man jamforde de som var ndéjda med dem som var
missndjda med sin arbetssituation. De ndjda anvinde sig oftare av en handlingsinriktad
och hjilpsokande problemldsningsstrategi for att komma tillrdtta med svarigheter
medan de missndjda vintar och ser och hoppas att det skall 16sa sig. Déarfor betonas
vikten av ett ledarskap dér anstéllda ges tillfdlle att ventilera svérigheter, fa del av
problemldsningar samt ges forutsittningar att fatta egna beslut.

I friska foretag (85)%° fanns en allmint positiv instéllning till problemldsning. Det var
mer tillatet for de anstillda att komma med kritik mot cheferna och peka pé
missforhallanden inom foretaget. Detta gjorde att problem och missforhallanden kom
upp till ytan och relativt snabbt kunde 16sas. Tidigare studier har pekat pé betydelsen
av att ledningen har god kinnedom om eventuella stressfaktorer inom organisationen
for att ha mojlighet att atgérda dessa.

8.13.3 Meningsfullhet

Meningsfullheten dr den kidnsla som avgor i vilken utstrackning man upplever att det
ar vért att investera energi och engagemang i nagot, det kan vara i livet i stort eller i de
utmaningar man stills infor. Mening ar ett komplext begrepp som dels syftar pa om
det finns ndgon hogre mening och dels om vér egen insats bidrar till verksamhetens
samlade produkt.

Nér vi dr pa arbetet befinner vi oss ofta i ett ssmmanhang som kénns sjdlvklart, dir vi
har betydelse och som betyder négot for oss. Detta dr grundldggande for kdnslan av
meningsfullhet. Vi kan dven behdva uppleva att vi har ett viktigt uppdrag. Dérfor
behdver man regelbundet stilla sig fragan ”varfor finns vi har” (27). Att som ledare
tydliggdra nyttan av arbetsinsatserna &r ett sitt att stirka detta. Det behover dven
finnas tydliga mél att arbeta mot och en beloning for den strivan vi lagger ner. Vilken
viardegrund man utgar ifrdn — ”den goda idén” har ocksa betydelse for
meningsfullheten. Nér en arbetsuppgift blir meningsfull s& ger det en kénsla av
arbetsglidje, en positiv kinsla av vélvilja, intresse och energi. Det blir mer
meningsfullt att ga till jobbet om det &r ett positivt arbetsklimat som bygger pa respekt,
uppskattning, omtanke och fortroende.
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Dir arbetet organiseras och leds sé att det bidrar till att vi upplever att vi respekteras
som personer och att det vi producerar betyder nagot gott bade for var personliga
utveckling och for det sociala vilbefinnandet dir frigors positiv energi (255). A andra
sidan kan ett starkt engagemang ibland innebéra att individen gar dver gransen for vad
hon kan prestera langsiktigt och riskerar att drabbas av utmattning och utbrindhet. En
alltfor stor arbetsbelastning gor att manniskor inte kan utfora arbetet ordentligt och
arbetsglddjen kan forloras. Om arbetsuppgiften kéinns meningslos och om det ér svart
att forsta vilken nytta eller glidje andra méanniskor har av det man gor, kan det ge
upphov till trétthet, leda och andra symtom (257).

Det blir mer meningsfullt att ga till jobbet om det ar ett positivt arbetsklimat som
bygger pa respekt, uppskattning, omtanke och fortroende. Positiva upplevelser som
forstiarker kinslan av mening kan ta sig uttryck 1 vackra miljoer, kultur och natur.
Vistelse 1 naturen har en gynnsam inverkan pa ménniskors hélsa och att det har en
aterhdmtande och stressreducerande effekt (259). Inte bara vistelse utan dven fonster ut
mot naturen kan ha positiv paverkan. Aven en kort blick ut mot naturen ger en
mikropaus som positivt paverkar upplevd stress.
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Att vara chef innebdar att man har en formell roll med definierade arbetsuppgifter
utifrin ett arbetsgivaransvar (260). Men chefen har ocksé en ledarroll. Den &r mer
informell och kan inte definieras lika tydligt som chefskapet dé ledarskapet snarare ar
fokuserat pa emotionella aspekter, sdsom delaktighet, motivation och engagemang.

Ledarskap har t.ex. definierats ”som alla initiativ som underldttar for ménniskor att
arbeta effektivt tillsammans” (14). Ledarskapsrollen dr viktig for att frimja forandring
och utveckling och for att f4 med sig medarbetare i ett gemensamt utvecklingsarbete.
Det gér dock inte att fa till en hallbar verksamhetsutveckling eller en god arbetsmiljo
utan medarbetarskap.

Ett gott ledarskap &r en av de viktiga nyckelfaktorerna for en god arbetsmiljo:

o Chefs- och ledarskap har visat sig paverka medarbetares hilsa, vélbefinnande,
arbetstillfredsstillelse, sjukfranvaro och sjuknirvaro (261-267).

e Ledarskapet har ocksé stor betydelse for att lyckas med utvecklingsarbeten som
syftar till hallbarhet, genom ledarskapets paverkan pad medarbetares motivation,
engagemang och prestation (10).

e Ledarskap kan ocksa paverka medarbetare indirekt genom det sociala klimatet
(till exempel genom socialt stod) pa arbetsplatsen, vilket i sin tur kan paverka
hélsa och engagemang bland medarbetare (14, 261, 268-270)°.

9.1 Ett utvecklat medarbetarskap

Uppfattningar om vad medarbetarskap innebér kan variera mellan olika nivaer inom
samma organisation men dven mellan olika organisationer (271)7. Oftast &r det
normativa tolkningar utifran ett ledarskapsperspektiv som forekommer och som
handlar om hur ett ”gott medarbetarskap” ska utvecklas. Artikeln bygger pa
fokusgruppsintervjuer med néstan 70 medarbetare inom olika professioner i hidlso- och
sjukvarden. Tillsammans bidrar de med vérdefull kunskap om hur medarbetarskapet
formas 1 en kollektiv process, ddr chefen inte dr involverad, men kan ge viktiga
forutséttningar. Processen kan snarare relateras till team och teamklimat, dér viktiga
bestandsdelar ar tillit, mdjlighet att komma till tals och bidra till battre samarbete samt
relationen béde till chefen och organisationen i sin helhet. Det fanns stora skillnader 1
uppfattningar mellan professionerna nir det géllde intressekonflikter, grupptillhorighet
och mgjlighet till inflytande. Hillstén och Tengblad definierar medarbetarskapet
utifrn viktiga forutsittningar for att utveckla ett vilfungerande medarbetarskap (272,
273)76. Att utveckla medarbetar-skapet dr en 1dngsiktig och aktiv process, som
beskrivs 1 nedanstaende figur 6ver medarbetarskapshjulet.

7> Medarbetarskap inom hilso- och sjukvarden
76 Medarbetarskap pa 60 minuter.
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Dialog Sociala
aktiviteter
UPPDRAGET
Omsesidiga Delaktighet |
ataganden visionsarbete

Figur 16. Medarbetarskapshjulet, utbyggd version (273)

Fortroende och oppenhet tar tid att bygga upp och kraver kontinuitet. For att fa till
stand fortroende och dppenhet ér dialog viktig, bAde medarbetare emellan och mellan
medarbetare och chef.

En god dialog kdnnetecknas av att deltagarna 6ppet framfor vad de tycker, att man
lyssnar pa varandra och att det véxer fram en fordjupad forstaelse utifran detta. Inte
heller gemenskap och samarbete utvecklas av sig sjalv. En grupp bestar av de
relationer som vuxit fram.

Vid organisationsfordandringar underskattar man ofta vérdet av ett vil fungerande
samarbete. Det méste fé ta bide tid och resurser for att fa relationer att véxa fram. Det
kan t.ex. stimuleras av sociala aktiviteter, som att da och da gora négot roligt och
trivsamt tillsammans som bidrar till en béttre stdimning och samhorighet. Inte minst
viktigt dr att motas 1 vardagen t.ex. pa fikaraster. Men det skall inte behdva vara upp
till den enskilde att ensam ta ansvar for detta. Organisationen behdver utveckla
incitament och beloningssystem, som stdrker dessa viarden. Att delta i visionsarbetet
for den egna arbetsplatsen eller organisationen stirker engagemang och kéinslan av
mening. Ansvarstagande och initiativférmdga stimuleras genom omsesidiga
dtaganden. Man behdver samtala om vad det innebér. Det ar inte s& enkelt som att
”dela ut paket” med olika ansvar. Ett dmsesidigt dtagande bygger pd att man gor sig
beroende av varandra. Att fastsla, tydliggora och utveckla det gemensamma uppdraget
ar en annan central aktivitet 1 detta utvecklingsarbete.
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9.1.1 Arbetsmaterial for hallbart och hilsoframjande ledarskap

Héllbart och hélsofrdmjande ledarskap i vardag och forandring (274)", r ett
arbetsmaterial som kan anvindas for att stodja analys, reflektion och utveckling av
héllbara och hélsosamma arbetsforhallanden. Arbetsmaterialet fokuserar framst pd
psykosociala och organisatoriska resurser (hédlsofrdmjande perspektiv) men dven pé att
minska risker (forebyggande perspektiv) och bygger pé forskning som sammanstéllts i
en sirskild rapport (14)3. Materialet r indelat i olika teman som delvis dverlappar
varandra. Man kan arbeta med utvalda teman vid olika tillfdllen och 1 den ordning som
passar bdst. Varje tema innehdller sammanfattning av teori och forskning, bilder som
stdd och inspiration for reflektion samt reflektions- och dialogfragor. Arbetsmaterialet
ar en uppdaterad version som bygger vidare pé ett tidigare FoU-program med syfte att
stiarka ledares kunskap och handlingsberedskap i ett hdlsofrdmjande forhallningssétt 1
ledarskapet, sa att detta dven avspeglar sig i medarbetares hélsa och hdlsosamma
arbetsvillkor. Programmet genomfordes 1 Goteborgs stad, Astra Tech AB och Volvo
Logistic (77, 275). I ett senare forskningsprojekt utvecklade man forst
arbetsmaterialet, som sedan testades pa olika varianter av dialogbaserad
ledarskapsutbildning i grupp och webbaserad interaktiv ledarskapsutbildning (78)78.
Personer anstillda vid FHV och HR var i forsta hand processledare for
interventionsgrupperna. Resultatet pekar pd forbattringar av ledarskap, arbetsmiljo-
och verksamhetsutvecklingsarbete, arbetstillfredsstéllelse och arbetsengagemang vid
de arbetsplatser med chefer som aktivt hade arbetat utifrén interventionerna.

Av detta drar forskarna slutsatsen att chefens egna forutséttningar for och
prioriteringar att arbeta utifrén interventionerna ar en viktig del i graden av hur
framgangsrika interventionerna blir.

9.2 Chefers forhallningssatt och forutsattningar

Forsta linjens chefer befinner sig 1 brytpunkten mellan sjdlva verksamheten och den
strategiska nivén i organisationen. Hiar sammanfaller kraven fran hogre chefer,
uppdragsgivare, kunder, brukare och anstillda. I organisationer sker stindigt
fordndringar och det géller for chefen att kunna hantera forvintningar fran olika hall.
For att klara detta maste den operativa chefen ha en strategi. En sddan kan byggas upp
langsiktigt och metodiskt. Aven den strategiska ledningen, kollegor och medarbetare
dr viktiga i en sidan process. I hiftet Chef idag (276)”° sammanfattas erfarenheter fran
olika forskningsstudier utifran den 6vergripande kunskapen om att det bade handlar
om chefen sjdlv och dennes forutsattningar.

Chefers nyckelroll och strategier: De fordndringar som man som chef har att hantera
kan exempelvis vara nya uppgifter, besparingskrav, konflikter och sjukdom hos
personal eller organisatoriska forandringar. Forskning visar att den operative chefen
ofta stills infor sddana situationer med krav frdn ménga olika hall som skall végas

77 Hallbart och hilsofrimjande ledarskap i vardag och forindring
78 Utveckling av héllbart och hilsofrimjande ledarskap — i vardag och foridndring
7 Chef idag
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samman sa att bade verksamhetens kvalitet upprétthélls, att arbetsmiljon ar rimlig och
att inte de ekonomiska ramarna ¢verskrids. D4 krivs det att kunna anpassa krav och
resurser, som personaltillgang och forméga, kunna gora bra prioriteringar och fatta
beslut om adekvata atgérder utifran den specifika situationen.

Chefers forhdllningssdtt: For att klara denna vardagliga anpassning behover chefen
savil handlingskraft som handlingsutrymme. Det racker inte med att chefen har “rétt
forhallningssétt™ 1 sitt ledarskap, han/hon méste ocksa ges goda forutséttningar.

Chefers forutsdttningar: Chefen méste ha tillgéng till resurser, som att ha tydliga och
tillrackliga befogenheter i relation till sitt ansvarsomrade. Han/hon behdver dven stod
och goda relationer bade uppat, nedat och utat i organisationen. Forskning visar att en
strategi for att avgriansa uppdraget gentemot kunder eller andra organisationer ar
viisentlig (276)"°. Cheferna behdver ha ansvar for ett rimligt antal medarbetare for att
hinna vara nérvarande chefer, vil insatta i verksamheten och med mojlighet att
utveckla den (277)%8. Chefen behover dven kunskap for att kunna viiga samman alla
delar som ingdr i ansvaret att vara chef ver en operativ verksamhet (276). Utdver
kunskap behover chefen ockséa ha arenor for att kunna diskutera bade verksamhet och
ekonomi samtidigt samt tillitsfulla relationer till kollegor och 6verordnande. Chefen
behdver dven, precis som medarbetarna, fi uppskattning. Den sista rutan 1 figuren
visar pd det ansvar den strategiska ledningen har for att 4&stadkomma en hallbar
strategi. Detta dr helt nodvindigt for att en linjechef skall {4 kraft och utrymme att
skapa goda jobb 1 en fungerande verksambhet.

9.2.1 Vad menas med ett hallbart och hédlsoframjande ledarskap?

I arbetsmiljoforskningen handlar begreppet hallbarhet oftast om att méta de dagliga
behoven utan att riskera ohélsa och utslagning fran arbetet (278). Hallbart ledarskap
handlar om att skapa och aterskapa mdnskliga resurser och viarden snarare an att
forbruka dem (261), det vill séga att hantera forhallanden pd ett héllbart sétt, utan att
forlora grundldggande funktioner och att ocksd vidareutvecklas, exempelvis genom att
integrera vardkvalitet med arbetsmiljo och ett effektivt resursutnyttjande (279).

Aven om olika kvaliteter i ledarskapet har stor betydelse for medarbetares hilsa sa
tycks ocksa chefer med ohdlsosamma nivaer av stress paverka medarbetare pd negativt
sdtt (261). Hallbart ledarskap innehaller darfor 4ven chefers forutsédttningar for och
organiserandet av aktiviteter och processer som ger ett héllbart arbete och utveckling.
Ett héllsofrdmjande ledarskap kan definieras som kunskaper, attityder och fardigheter,
savil som riktlinjer, strukturer och en kultur som understddjer en hélsofrimjande
arbetsplats (280). Hélsoframjande ledarskap é&r ett ledarskap som lyckas skapa en
hédlsosam kultur pd arbetsplatsen vilken innefattar varderingar som inspirerar och
motiverar de anstédllda att delta i utvecklingen mot en hélsofrdmjande arbetsplats. Det
kan handla om att visa omtanke om sina medarbetare, att géra det mdjligt for dem att
ha kontroll 6ver sin arbetssituation, eller att inspirera medarbetarna till att se varden
och meningen med arbetet.
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9.2.2 Chefers forhallningssatt, olika ledarskapsstilar

Det finns idag flera studier som har identifierat vilka egenskaper, kvaliteter och
ledarskapsstilar som har bast betydelse for olika 6nskvéarda utfall 1 verksamheten och
medarbetares hilsa och arbetsinsats (261, 268, 281)%°. Genom att reflektera dver hur
man som ledare paverkar sin omgivning kan man utveckla ett mer héllbart
forhdllningssétt for bade chef, medarbetare och verksamhet (14). Lids mer om olika
ledarstilar i rapporten Hallbart ledarskap i vardag och forindring .

Ett hallbart ledarskap éar:

Strukturerande
Relationsinriktat
Delaktighetsinriktat
Utvecklande

Arligt och verksamhetsnira
Tjanande

Detta stimmer vil 6verens med de rekommendationer som ges for ett hdlsofrimjande
ledarskap (282);

¢ Ge dina medarbetare forutsittningar for att utfora sitt arbete pa ett sjalvstandigt sitt
(information, befogenheter och tydlighet)

e Uppmuntra medarbetarna att delta 1 utvecklingen av arbetsplatsen

e Gestod

e Inspirera

e Visa integritet (rittvisa)

e Integrera team-medlemmar sd att de kan arbeta vl tillsammans

Negativt for medarbetarnas hélsa var att chefer agerade diktatoriskt, tvingade pa sina
medarbetare egna vérderingar, var odrliga och aktivt ovénliga eller drog sig undan fran
medarbetarna. Upplevt déligt ledarskap 6kade inte bara sjukfrénvaron pa jobbet utan
dven risken for dalig hélsa bland medarbetarna senare i livet. Passiva och auktoritira
ledarstilar visar sig ha samband med délig psykisk hélsa hos de anstéllda, sdrskilt
upplevelse av mobbning, depressiva symtom, kdnsloméssig utmattning och dkad
sjukskrivning (283).

I Hilsa och framtid redovisade Ahlberg m.fl. (85) vilket ledarskap som var mest
framgangsrikt for att stodja medarbetarnas hélsa, men ocksa det stdd 1 organisationen,
som gjorde ett sddant ledarskap mojligt.

Forutséttningar for ett gott ledarskap beskrivs ldngre fram, men ledningsstrategierna 1
de friska foretagen praglades av att chefen stottade medarbetarnas utveckling samt var
tydlig med krav men dven med feedback, uppmuntran och stéd. Ett sddant ledarskap
ger trivsel och har i tidigare studier visat sig reducera stress (284-286) samt bidra till

80 Att leda integrerat virdeskapande i en rora av virden och forutsittningar
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okad effektivitet och motivation (287, 288). Nir man gjorde motsvarande studie 1
kommuner och landsting fann man inga tydliga skillnader mellan friska och mindre
friska kommuner och landstings ledningsstrategier 1 form av ledarskapspolicy eller
stod till ledare (99)*. Daremot sdg man skillnader nér det géllde uppf6ljning och
kontroll, vilket till stor del utfordes via direktkontakt. De hogre cheferna i de friska
organisationerna triffade ledare och medarbetare antingen i moten avsatta for att
diskutera sadana frdgor, genom att nirvara vid t.ex. arbetsplatstriffar, eller direkt
genom att vara ute 1 verksamheterna. Ibland hade chefen sin arbetsplats placerad néra
medarbetarna och kunde dédrmed ha daglig kontakt med dem. Nér geografiska avstdnd
hindrade var de hogre cheferna mana om att ta sig ut till verksamheterna. De
anstrangde sig att vara tillgangliga via telefon och e-post.

9.2.3 Vilka strategier anvander cheferna?

Utifran de forutséttningar som finns och det egna ledarskapet forsoker cheferna att
uppfylla sitt chefsuppdrag och leda verksamheten och medarbetarna. Monster av
strategier bildar i sig virdefull information kring chefers forutséttningar och vilket stod
de kan behova. Balans i livet, pa arbetet och pa fritiden, dr grunden for ett
hilsofrimjande ledarskap enligt de chefer som nominerats till utméarkelsen
Halsoframjande arbetsplatser (289). Gemensamt var ocksé att de prioriterade sévil sin
egen som medarbetarnas hilsa. Att som chef sitta grinser for arbete och privatliv
upplevs som viktigt. Det kan exempelvis handla om att inte ligga press pa sina
medarbetare genom att skicka mail pé kvéllar och helger. Men det dr svart, och
behover diskuteras vidare. De betonade dven medarbetarnas delaktighet.

Avgriansning av chefsarbete

I tidigare avsnitt beskrevs hur cheferna pendlar mellan olika logiker/ansvarsomraden
som administration, strategiskt arbete och att stddja och utveckla medarbetare.
Dessutom deltar minga chefer inom hélso- och sjukvérden 1 det kliniska arbetet. Inom
vart och ett av dessa fyra logiker fann man ”blinda” omradden med till synes odndliga
behov och méalkonflikter om “en god insats” (290)8!.

Exempel pé till synes ométtade behov och mélkonflikter inom hélso- och
sjukvardschefernas olika ansvarsomraden:

o Kliniskt arbete — “att vara hjdlpsam, duktig och en i gruppen”.

e Stdd och interaktion med medarbetare - “att vara tillgdnglig, personlig och stdlla
upp”.

o Strategiskt arbete — “att vara med pa allt och alltid redo ™.

e Administrativt arbete — “att skéta pappersarbetet och avsluta ndr det dr klart”.

Det blev upp till den enskilda chefen att sjélv sétta granser mellan dessa omrdden och
sin egen formaga. Strategierna for avgransning mellan arbete och dvriga livet var ofta
outtalade och skapade genom erfarenhet. Det kunde handla om att gora sig mer

81 Chefers tidsanvindning och stress i sjukvarden.

113


https://alfresco.vgregion.se/alfresco/service/vgr/storage/node/content/workspace/SpacesStore/0e1b198d-14ff-4c36-a620-c93a79f1c330?a=false&guest=true

ISM-rapport 21

umbdrlig i det vardagliga arbetet, att striva efter tillrdcklig, men inte total kontroll.
Eller att lata medarbetarnas behov avgriansa. Den 6ppna kontorsdorren var en viktig
symbol for tillgdnglighet, men kunde ocksa splittra arbetet och forsvara chefens egen
onskan om avgransning. Genom att géra kontinuerliga rundturer pa avdelningen
forekom man oplanerade avbrott och holl sig uppdaterad. En strategi var att ha tydliga
granser mellan arbete och hem eller 1ata utomstdende aktiviteter eller
familjemedlemmar, “tvinga” dem att gé fran arbetet. Att vara en forebild var viktigt.
En annan strategi var att beskriva grianslosa arbetsvillkor som ett accepterat faktum
(291)%2,

Etiska dilemman kan vara en annan kalla till stress nir egna vérderingar om
prioriteringar och beslutsprocesser stélls 1 konflikt med organisationens normer. Just
sddana dilemman beskrev cheferna i en kvalitativ studie 6ver hur de hanterade stress
pa arbetsplatsen genom att agera stotdampare (292). De upplevda ledarskapskraven
krdavde att man kunde leda 1 stindig fordndring samtidigt som man skulle bibehalla
fortroendet sa vil uppat som nedat i organisationen. Att leda i stindig fordndring
innebar att hantera att en situation kunde fordndras hastigt, som att anpassa
verksamheten efter minskade resurser, men dven hantera den paverkan som stora
sociala fordndringar och reformer kunde ha pd verksamheten. For att mdta och
forebygga de negativa konsekvenserna sa forsokte man strukturera arbetet och
stabilisera personalsituationen sa gott det gick. For att bibehalla fortroendet (uppat som
nedat) forsokte man stirka sin position pa mer eller mindre formella vis genom att visa
duglighet, anvdnda rétt” sprak och retorik. Man undvek att ta upp problem med
overordnade och filtrerade d4ven nedét for att inte ytterligare belasta medarbetare.

Dessa forsokte man stédja och uppmuntra pa smé och stora sitt till exempel genom sin
aktiva nérvaro, kompetensutveckling, extra bemanning etc. Att agera stotddmpare
kunde 1 sin tur ge upphov till stress hos den individuelle chefen. Detta forsokte man
hantera genom att bibehalla sin egen integritet 1 relation till de upplevda kraven (med
lite stod, begransat handlingsutrymme, etiska dilemman). Ett sitt var att helt identifiera
sig 1 ledarrollen, vilket gjorde att de pé fritiden stingde av exempelvis sociala
kontakter for att d&terhdmta sig medan andra valde att distansera sig 1 sin ledarroll och
stinga av jobbet och f& aterhdmtning genom en aktiv fritid. For att upprétthilla ndgon
slags balans diar emellan sa anvénde man sig av det stod man kunde hitta/hade att
tillga: partner, vinner, mentorer, kollegor. Ett annat sétt att tankeméssigt distansera sig
var att ha en plan for vad man skulle gora om situationen upplevdes alltfor ohallbar
och man skulle sluta som chef.

Om individers egna preferenser for att avgrinsa stimmer 6verens med vad som
faktiskt ar mgjligt, sa leder det till storre arbetsglddje och mindre sjdlvrapporterad
stress och konflikter. I linje med detta resonemang onskade cheferna att fa stod 1 att
stirka de strategier de redan hade (291)%. Att utveckla individers forméaga till
aterhdmtning och avgrinsning av arbetet bor ske parallellt med organisatoriskt inriktat

82 Chefskap i sjukvardsmiljo
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stod. Att uppratta strategier for tillrdcklig aterhdmtning ar extra viktigt, med tanke pa
att forstalinjens chefer dr en kvinnodominerad grupp och kvinnor oftare &n mén har
storre total arbetsborda fran bade betalt och obetalt arbete. En tilldimpning av
begreppet organisatorisk hdlsa inom sjukvérden skulle kunna hjélpa chefer inom
sjukvérd att syna de virdekonflikter som finns och kunna bidra till reflektion kring hur
dessa virdekonflikter skulle kunna hanteras (293, 294)%.

Att kommunicera sin egen arbetssituation som chef

Liksom i CHEFiOS studien bekriftar andra studier av chefers forutsittningar det glapp
som ofta finns mellan den strategiska och operativa verksamheten (281, 295). Goda
forutséttningar for ledarskap kan bl.a. frimjas av 6ppen kommunikation med hogre
ledare och ett klimat som tillater att uttrycka sina synpunkter under beslutsprocessen.
Ett hinder for att kommunicera sin egen stress och problembeskrivningar inom
organisationen &r ndr systemet uppfattas premiera nedtystande av problem-
beskrivningar (291). Bland chefer fanns en rédsla for att uppfattas som om man
misslyckats med sitt uppdrag och darigenom riskera att forlora anseende och
utvecklingsmojligheter. Detta kunde medfora att problem inte fordes fram.
Konsekvensen kan bli att virdefull information gér forlorad for beslutsfattare hogre
upp 1 organisationen.

83 Organisatorisk hilsa och virdebaserat ledarskap.
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Gdningen - "lyckligt ovetandeD

" Chefer tillsdtts med .
lojalitet uppat Problem Maktlés egen chef
/ fornekas uppat \

Att fora vidare kritik nerifran som chef pa olika nivaer
kan ge intryck av att ha misslyckats med uppdraget
Ovilja att se problem och fa feedback

Onskan
om att ge aterkoppling
Behov av att stalla fragor och fa stod

Chefer med ohélsosamt hog
stress

Problem i sjukvarden

Figur 17. En tentativ modell 6ver hinder for kommunikation av problem och stress
uppat (291).

Modellen illustrerar hur sex forstalinjens chefer i en fallstudie inom hélso- och
sjukvarden upplever ett system som premierar nedtystande av problembeskrivningar
(291)%. Flera chefer beskrev beslutsprocessen som en envigskommunikation, dér
beslut fattas langre upp och singlar ner till golvet dér de skall omsittas i praktiken. De
problem som finns pé golvet, inklusive chefers egen stress, uppfattades som inte
onskviard information. Man ldgger locket pa. Det fanns bade en ridsla for och ett
behov av 6ppenhet for att samtala om detta med den egna chefen. Rddslan kan handla
om att bli betraktad som en svag person och att detta skulle forsvéra fortsatt
avancemang. Det stympade informationsflodet kan vara gynnsamt for att nd personlig
framging, men far konsekvenser da viktig information for arbetsmilj6 och effektivitet
gér forlorad. Konkurrens och riddsla kan dven medfora att man inte soker stod hos
kollegor. Anstrangningar fran ett hall racker inte for att fordndra organisationskulturen
sa att det blir lattare for chefer att kommunicera om sin stress. Cheferna trodde att
insatser behovde komma sdvél fran dem sjidlva som fran de narmsta cheferna och frén
hogre upp 1 organisationen.
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Studiematerial Hallbart chefskap i hilso- och sjukviarden

Studiematerialet Hallbart chefskap i hilso- och sjukvérden (296)3* syftar till att stodja
chefer 1 det vardagliga arbetet utifrén ett hallbart ledarskap. Materialet vinder sig till
chefer men kan éven anvindas av till exempel HR-specialister och personal inom
foretagshélsovérd. Studiematerialet dr indelat 1 olika teman och innehaller inledande
situationsberittelser, s kallad ”vinjett”, sammanfattning av teori och forskning,
modell eller bild som stdd for reflektion, samt reflektions- och diskussionsfrdgor. De
teman som tas upp i studiematerialet ar:

Vad anvinder chefer sin tid till?

Stress och balans

Kommunikation

Tidsuppfattning och forhallningssatt till planeringar och avstimningar
e Medarbetarskap, professioner och samarbeten internt och externt

Chefers hantering av media

Chefer pa alla nivéer inom vérd och omsorg ir ofta i fokus hos media.
Offentlighetsprincipen, finansieringen och det stora antalet berdrda av dessa
verksamheter bidrar till ett stort intresse. Chefer anvédnder olika strategier i motet med
media. De flesta med tidigare erfarenheter av mediakontakter valde att vara sa 6ppna
som mojligt, bade proaktivt och reaktivt. Ett fatal forsokte istillet undvika kontakt och
mediaexponering, men ingen av dessa fann denna strategi framgéngsrik. Cheferna
forvintade sig inte stdd fran sin organisation, och erbjods sillan sddant, utan himtade
istéllet stod fran personer de litade pa, pa arbetet eller bland anhoriga, nir de kénde
behov av det.

En konklusion &r att det sannolikt dr bittre, bade for cheferna och organisationen, om
man utarbetar en gemensam, dokumenterad strategi for stod till chefer som exponeras
for intensivt mediafokus (297)%°. Medvetenhet om méjligheter och risker vid
mediakommunikation samt proaktiva forberedelser hos individen och organisationen
kan ha avgorande betydelse for att understodja mer saklig och korrekt beskrivning i
media samt for att undvika personfokuserade drev (298)%. Genom en utvecklad
forstaelse och handlingsberedskap samt stdd i ledningsgrupper till den som méter
media, kan negativa konsekvenser minska. Utse flera talespersoner, tala i vi-form och
oka stodet fran kommunikations- och HR-enheterna. Det dr nigra forskarrad till
kommuner och landsting som vill stdtta sina chefer i kontakten med media.

84 Hallbart chefskap i hilso- och sjukvérden
85 Chefers hantering av media.
86 Att mota media och undvika personfokuserade drev.
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Strategier for bra relationer till media:

Ha ett 6ppet forhallningssatt

Bygg fortroende

Var érlig och transparent

Var tydlig

Var proaktivt forutseende

Dokumentera strategin

e Tala om vad strategin innebdr i praktiken

9.2.4 Chefers forutséttningar for ett gott ledarskap

I tidigare avsnitt har vi beskrivit vilket ledarskap som ger bést forutséttningar for hilsa
och hallbarhet bland medarbetarna. Men betydelsen av ledarskapsstilar och
forhallningssétt minskar, om chefer har déliga organisatoriska forutséttning i sitt
ledarskap (299, 300). Det 16nar sig med andra ord att inte bara arbeta med
ledarutveckling, utan dven forbittra chefernas egna forutsittningar (14)°.

I CHEFi10S-studien som gjordes inom kommunal verksamhet, ville man ta reda pa vad
en chef behover for att kunna gora ett bra jobb. Man undersokte vilka forutséttningar
kommunala chefer har for att leda sina verksamheter och intresserade sig dven for hur
arbetsmiljon skulle kunna forbéttras for att undvika onddig stress och negativa
hilsoeffekter for cheferna. Resultatet utifran de olika fragestillningarna presenteras
ndrmare i kommande avsnitt och finns publicerat i en rad vetenskapliga artiklar samt
tva avhandlingar, som nyligen omarbetats i en rapport (301)¥”. Slutsatserna i denna
rapport ér att de organisatoriska forutsdttningar som finns allra ndrmast chefen handlar
om de krav och resurser som finns i chefsarbetet. De organisatoriska forutsittningar
som pa ett mer dvergripande plan pdverkar chefernas mojligheter att fullgdra sina
uppdrag &r organisatoriska strukturer som antalet medarbetare per chef, tillgang till
stodfunktioner samt arenor for dialog.

Hur méinga medarbetare kan en chef ha?

CHEFi10S-projektet, som bedrevs inom kommunala verksamheter under sex ar,
syftade till att utveckla kunskap om sambanden mellan organisatoriska forutsattningar
for chefskap och chefernas arbetsmiljd, hélsa och prestationer (186)%2. Resultatet fran
en av CHEFiOS delstudier visar att chefers kontrollspann (antal medarbetare som
varje chef ansvarade for) dr av stor betydelse for operativa chefers upplevelse av ett
brett spektrum av krav 1 arbetet kopplade till deras egen arbetsbelastning, chefsrollen
samt deras relationer till sina medarbetare (277)%. Kontrollspannet paverkade
signifikant fem av de sju jobbkrav som studerades: verbelastning, logikkonflikt,
betungande rollkrav, medarbetarproblem och containerfunktion.

87 Chefers organisatoriska forutsittningar i kommunerna.
88 Betydelse av kontrollspann for chefers arbetskrav i offentlig sektor
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I dessa fall betydde ett storre kontrollspann hégre nivéder av jobbkrav, oberoende av
chefens kon, position och erfarenhet. Kontrollspannet visade sig vara av lika stor
betydelse for nivaerna av upplevda jobbkrav 1 manniskovardande respektive tekniska
verksambheter. Det tyder pd att kontrollspannet dr av generell betydelse i den
kommunala offentliga sektorn i Sverige. I en aktuell kunskapsdversikt (302)%°
bekréftas detta av andra studier (303-305).

Konsekvenser som nimns for chefernas arbetsmiljo &r:

e Minskad kontroll dver arbetet

e Minskad arbetstillfredsstéllelse

e Overbelastning och stress

e Fragmentering och betungande rollkrav

o Konflikter mellan olika arbetsuppgifter sasom administration, strategi och personal

Kunskapsoversikten visar dven pa konsekvenser for sdvidl medarbetare som patienter
(277, 302, 307-312)%8 3 90 Exempel pa effekter av breda kontrollspann (ett stort antal
understéllda) pd medarbetarnas arbetssituation var forsémring avseende
arbetstillfredsstillelse, engagemang, medarbetares relation till chefen och att
medarbetarna kdnde sig mindre sedda. Dessutom okar breda kontrollspann
personalomsittning, medarbetarna blir mer missndjda med arbetsmiljon och med
chefen. Det blir d&ven problem i arbetsgruppen i storre utstrickning. Slutligen paverkar
breda kontrollspann dven verksamhetens kvalitet (303, 310) pa sé vis att
patientndjdheten minskar och antal olyckor och incidenter 1 verksamheten okar.

Chefers jobbkrav och resurser

Inom CHEFiOS-projektet gjordes utifran Jobb-krav-resurs-modellen, som presenterats
pa sid 70, en extern utvardering med hjélp av arbetsinnehdllsanalys (ARIA) av
chefernas arbetsuppgifter, krav och resurser i arbetet samt balansen dem emellan
(312)*°. Sammantaget visade resultatet pa en obalans mellan héga nivéer av jobbkrav
och brist pé jobbresurser for att mota dessa krav. I chefsuppdraget ingick ett brett
spektra av krdvande ansvar och arbetsuppgifter, och dverbelastning och fragmenterade
arbetsdagar var vanligt forekommande. Dessutom hade chefernas arbete expanderat
over tid dir 6kade krav frdn en méngd intressenter gédllande rapportering,
uppfoljningar samt dvervakning och inrapportering av en méngd fragor, tillsammans
med en 6kad anvdndning av standardiserade [T-verktyg for verksamhetsstyrning,
svarade for en stor del av expansionen.

Chefsuppdraget innefattade ansvar for ett stort antal mal och arbetsuppgifter som ofta
kolliderade i praktiken. Flera arbetsuppgifter identifierades ocksa som perifera till
chefsuppdragets kidrna. Det var dessutom oklart nér cheferna hade uppnatt tillrackliga
resultat, siarskilt nédr det giller de kvalitativa aspekter av vélfardsarbetet. Chefsarbetet
bedomdes ocksad som kidnslomaéssigt krdvande, till exempel som foljd av hogt stdllda

89 Chefer i vilfiardens tjinst
% Jobbkrav och jobbresurser.
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krav och negativ feedback fran brukare och deras anhdriga, samt negativ
uppmirksamhet i media. Det sociala stodet bedomdes vidare som otillrdckligt i stor
utstrackning liksom det organisatoriska stodet 1 form av professionella stodfunktioner,
personalresurser, lokaler och teknisk utrustning. Specialister inom HR, IT och
ekonomi hjélpte chefer i det dagliga arbetet, men hade blivit mer kridvande och mindre
stodjande och operativa pé senare ér.

I studier av chefers tidsanvindning och stress inom sjukvarden beskrivs chefernas
tillvaro som fragmenterade och i vissa avseenden svéra att avgrinsa (290)%!. Chefernas
vardag bestod till stor del av korta aktiviteter. Den mesta tiden tillbringade man med
sina medarbetare, mindre dn en procent av chefernas arbetstid 4gnades &t ensamma
mdten med sina dverordnade. Detta kan jamforas med 9-14 % for chefer i andra
branscher. Cirka en sjittedel av tiden gick 4t till administration och en mindre del till
direkt strategiskt arbete, till exempel verksamhetsutveckling.

De individuella variationerna i tidsanvindningsmonstret var stora, vilket pekar pa
mojligheter att fordndra. I studierna ingick dven att mita stress och energi. Chefernas
sjalvskattade stressniva var generellt 1iga och den sjdlvskattade energin hog, men de
individuella variationerna var stora i bada fallen liksom i de stressvirden som maéttes
via pulsklocka. Exempel pa situationer dér cheferna kidnde sig stressade var infor
betydelsefulla prestationer, att man blev stord nér arbetet krdvde fokusering eller att
man blev personligt beroérd och inte kunde 16sa problemet. Exempel pé situationer for
aterhdmtning var egentid d& man kunde arbeta ostort, fokuserad tid eller lagen man
gillar och ar bekvdm med. Stilltid, d.v.s. den tid man tar sig fOr att stélla/forbereda om
infor en kommande aktivitet, som ocksa kan vara en form av aterhdmtning, forekom
sallan.

Att slitas mellan olika viarden

Genom andra studier inom framforallt hélso- och sjukvérd, men dven viss kommunal
omsorg, har man sokt kunskap om de ofta komplexa forutsittningar som préaglar chefer
inom offentlig sektor (46, 186, 281, 274, 308, 309)%? 8 77 Exempel pa utmaningar som
framkommit i dessa studier dr hur forsta linjens chefer (chefer med direkt
personalansvar) slits mellan olika logiker/ansvarsomraden:

e Operativt arbete sdsom att stodja och utveckla medarbetare och medarbetarskap
och gentemot brukare/kunder.

e Att undvika att drunkna i administrativt arbete.

e Skapa utrymme fOr det strategiska arbetet.

Begreppet organisatorisk hidlsa som har myntas av ett antal forskare, kan definieras
som en organisations formaga att hantera spanningar mellan olika konkurrerande
virden pa ett sdtt som gynnar bade patienter och anstéllda, och ddrmed organisationen
som helhet (293, 294)%. Utgéngspunkten ir spanningarna mellan professionella krav
pa vardkvalitet och foretagsekonomiska krav pa produktivitet och effektivitet. Darmed
kan man beskriva organisatorisk hélsa som ett uttryck for en arbetsorganisations
formaga att ta optimal hénsyn till bdde effektivitet och arbetstillfredsstéllelse.
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Att slitas mellan dessa olika varden innebér ett hot mot vardanstédlldas och chefers
integritet, utifrdn en rad aspekter:

e Att kunna arbeta enligt personliga varderingar.

e Att kunna utf6ra arbeta utifran egen 6vertygelse om god véardkvalitet.

e Att organisationsférandringar genomfors pa ett sitt som béade tar hinsyn till 6kad
effektivitet och god vérdkvalitet.

e Att kunna genomfora sitt arbete under rimliga arbetsvillkor.

e Att bedriva ett ledarskap som framjar organisatorisk hilsa.

Fréan vilken utgdngspunkt man hdmtar sin legitimitet som ledare ar dven av stor
betydelse for ledarskapet. Legitimiteten for ledare inom hélso- och sjukvérd byggs
antingen upp utifrdn profession och klinisk skicklighet eller utifrdn en
ledarskapsidentitet. Detta leder ofta till legitimitets- och vardekonflikter, da de
ekonomiska resurserna inte stimmer 6verens med professionellas prioriteringar.
Virdekonflikter kan ocksa uppstd mellan olika organisatoriska nivaer, verksamheter
och andra grupperingar. Otydlighet kring ansvar och befogenheter eller en alltfor stark
styrning dr andra exempel pd utmaningar. En delstudie inom CHEFiOS redovisade hur
chefer ofta upplever vissa uppgifter som orimliga eller onddiga. Sddana
arbetsuppgifter brukar bendmnas illegitima i bemaérkelsen att de strider mot de normer
och regler som utgor yrkesidentiteten (315)°!.

Den typen av illegitima arbetsuppgifter kan i sin tur leda till stress och missndje med
den egna insatsen. Av studien framgar att chefer som arbetar 1 organisationer med
otydlig styrning (styrbrist) maste handskas med arbetsuppgifter som upplevs som
orimliga och onddiga, och att de gor det 1 hogre grad dn kollegor 1 organisationer med
tydlig styrning. Dartill visar resultaten att ju fler understillda en chef har, desto fler
illegitima arbetsuppgifter har han eller hon. Aven detta 4r en organisatorisk friga;
normer for hur manga anstéllda en chef kan och bor ha ansvar for varierar mellan olika
typer av kommunala verksamheter. Kvinnliga chefer rapporterade négot fler illegitima
arbetsuppgifter 4n manliga chefer.

Organisatoriskt stod

Ett tydligt ledarskap och delaktiga medarbetare var viktiga friskfaktorer i foretag med
14g 1angtidssjukfranvaro (85)°. I rapporten pekade man pé foljande organisatoriska
forutséttningar som forenade de friska foretagen;

Chefsutveckling: Man har bland annat ett mer utvecklat organisatoriskt stod till ledarna
i form av ett ledarskapsutvecklingsprogram som man vill att alla ska ga. Det var t.ex.
betydligt vanligare att foretag med lag sjukfranvaro hade systematiska program for
chefsutveckling &n foretag med genomsnittlig sjukfrdnvaro och &nnu mindre i foretag
med hog sjukfranvaro.

1 Tllegitima uppgifter.
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Tydlighet: Det finns en tydligare och mer 6vergripande ledarskapsfilosofi dar man i
storre grad betonar att ledaren forutom att vara yrkesméssigt kompetent dven skall vara
socialt kompetent, som en viktig del av ledarrollen.

I denna ingér bl.a. att fa de anstéllda att trivas, & gruppen att fungera, se individerna
vid sjukdom eller andra problem, formedla visioner och fanga upp problem. Friska
foretag verkar enligt denna studie vara mer tydliga med vilket ansvar ledarna har, vad
som krivs och forvéntas av dem.

Ansvar och stod: Ledarna hélls ansvariga men far hjilp nér det behovs. Ledningen
betonar det ansvar som ligger pa linjechefer och har i flera fall arbetat systematiskt for
att delegera och klargora detta ansvar. Foretagen med 14g sjukfrdnvaro verkar stodja
sina ledare mer direkt i1 det vardagliga arbetet med feedback, uppmuntran och
stodjande normer och virderingar. Detta har tidigare visat sig reducera risker for stress
och utbrindhet bland ledarna.

Kommunikation: Det mérks ett nirvarande och tydligt 4garskap 1 form av delaktighet 1
den operativa ledningen eller frekventa kontakter med denna.

Stodfunktioner: De ér ansvariga for att f6lja upp kortare sjukskrivningar medan
kontaktansvaret vid langtidssjukskrivning flyttas frin chefen till en mer 6vergripande
ansvarsfunktion. Nér det ndrmar sig for medarbetaren att tergd 1 arbete kopplas
ansvaret tillbaks igen till ndirmsta chefen.

Nér man gjorde motsvarande studie i kommuner och landsting fann man inga tydliga
skillnader mellan friska och mindre friska kommuner och landsting nir det géllde
ledningsstrategier i form av ledarskapspolicy eller stod till ledare (99)*3. Man ség
daremot skillnader nér det géllde uppfoljning och kontroll, som till stor del utférdes
via direktkontakt, vilket beskrivs 1 tidigare avsnitt.

Olika forutsittningar i kvinnodominerade verksamheter

CHEFiOS-studien visade att det finns en skillnad i det genomsnittliga kontrollspannet
per chef mellan minniskovardande respektive tekniska verksamheter. Cheferna 1 de
minniskovardande, och ofta kvinnodominerade, verksamheterna hade i genomsnitt
nédra dubbelt s& ménga understdllda medarbetare som sina kollegor 1 tekniska
verksamheter. Forsta- och andra linjens chefer hade i medeltal 27 understéllda, men
det fanns stora variationer. Resultaten indikerar att de generellt sett storre
kontrollspannen i de ménniskovardande verksamheterna kan vara en viktig del i
forklaringen till varfor cheferna som jobbar i dessa verksamheter ofta upplever en
obalans mellan krav och resurser i arbetet (136, 148)°? . Man hade dven simre tillging
till administrativt stod och rddgivning, upplevde fler logikkonflikter och mer resurs-
och styrningsbrist. Med organisatorisk styrningsbrist avses till exempel att strategiska
beslut dr svéra eller omojliga att implementera 1 verksamheten, att beslutsstrukturen ér
ooverskadlig och att bilden av vad de ansvarar for dr otydlig.

92 Kommunala chefers organisatoriska forutsittningar
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I en tidigare studie av enhetschefernas arbetssituation inom olika kommunala
verksamheter fann man dven dér att forutséttningarna skiljde sig 4t mellan mans- och
kvinnodominerade verksamheter (316)°. En analys av “kritiska perioder”, d&
enhetscheferna upplevt arbetstillfredsstéllelse respektive starka psykiska péfrestningar,
visade att enhetscheferna behdver:

o Tid till att stodja och leda medarbetarna samt till att informera och reflektera dver
storningar eller strukturella problem i verksamheten (arbetsdialog)

e Balans mellan uppgifter/ansvar och stodfunktioner

e Tydliga krav och hallbara 6verenskommelser

e Tid till att forstd och kommunicera fordndringar

e Arena for &terkommande dialog med 6verordnade chefer och politiker
(uppdragsdialog)

I kunskapsdversikten om kontrollspann (302)%° fann man precis som i CHEFiOS att
breda kontrollspann framforallt fanns inom kvinnodominerade branscher, sdsom vard,
omsorg och sociala tjdnster samt utbildning. I den litteraturgenomgéng man gjort av
forskning om kontrollspann och dess konsekvenser, fann man inget fog for att vard-
och omsorgsverksamheten skulle vara sirskild 1ampad for att organiseras med breda
kontrollspann (314, 317-323).

Tvértom uppfyller verksamheten de flesta kriterier som har identifierats for nir det ar
lampligt for chefer att ha fa understillda medarbetare:

e Verksamheten ér geografiskt spridd och i ménga fall 6ppen dygnet om

e Cheferna har komplexa arbetsuppgifter och méter krav och 6nskemal frdn manga
olika intressenter i och utanfor organisationen

e Medarbetarna har komplexa och fordnderliga arbetsuppgifter som kriaver
anpassning till omsorgstagarnas behov

e Verksamheten omorganiseras ofta och de finns en stor rorlighet bland chefer och
medarbetare.

CHEFiOS visade pé stora skillnader 1 arbetssituationer for cheferna i studien. Man
konstaterade att arbetssituationen i form av chefsspecifika krav och resurser har
mycket hoga samband med hur chefer mér och presterar. Med hjilp av klusteranalyser
identifierade man étta olika typsituationer for chefer med olika kombinationer av krav
och resurser i arbetet (324)°*. Chefer som befann sig i de mest fordelaktiga
arbetssituationerna som karaktdriserades av relativt 1aga krav och hog grad av resurser
(de gynnade, de uppskattade och de uppbackade), rapporterade betydligt béttre hilsa,
motivation och prestationer 1 arbetet d&n de som befann sig 1 de mest ogynnsamma
klustren (de klimda och de motarbetade). Klustren mellan dessa tva ytterligheter (de
fokuserade/isolerade, de forsummade och de utsatta) identifierades som “riskkluster”
dé dessa chefers arbetssituationer innefattade sévil negativa som positiva psykosociala

9 Konade verksamheter
9 Typiska arbetsmiljdsituationer for chefer i svensk offentlig sektor.
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arbetsvillkor. De psykosociala arbetsvillkoren hade samband med hélsoproblem, g
motivation samt ddliga prestationer. De psykosociala arbetsvillkoren for chefer ér
konssegregerade. Chefer i ménniskovardande verksamheter, vilka vanligen ocksé ér
kvinnodominerade organisationer, hade i allminhet sdmre villkor (186)%2.

Konsekvenser for verksamheten

Resultaten fran analyser av enkédtsvar i CHEFiOS-studien visar pd samband mellan
chefernas arbetssituation och deras sjilvskattade prestationer eller beddmning av hur
vil verksamheten fungerar. De chefer som ingick 1 mer gynnsamma kluster

rapporterade ocksd att deras verksamheter fungerar béttre och littare nddde uppsatta
brukarmal (186)%2.

De psykosociala arbetsvillkoren hade dven en stor inverkan pd de offentliga chefernas
avsikter att 1imna inte bara sin arbetsplats, utan ocksa yrket (325)°. Nistan en
femtedel av cheferna i studiegruppen limnade sina jobb under tvaarsperioden. Over en
tredjedel av cheferna som fortfarande arbetade kvar ansigs sig vara i ndgon form av
negativ anstillningssituation, det vill sdga vara pd en icke 6nskvird arbetsplats
och/eller 1 ett icke onskvirt yrke. Chefernas vilja att stanna pa arbetsplatsen och 1 yrket
starktes betydligt under mer gynnsamma psykosociala arbetsvillkor. Chefer i det minst
gynnsamma klustret, de motarbetade, visade den hogsta risken for att vilja lamna
yrket.

Daér var logikkonflikter eller slitningar mellan olika arbetsuppgifter och laga nivéer av
stod och erkdnnande fran ledning och brukare mest framtrddande. Resultaten visade ett
nigot annorlunda monster for de chefer som faktiskt 1dmnat sitt arbete, det vill sdga att
viljan att ldmna arbetsplatsen och/eller yrket och att faktiskt gora det inte
nodvéndigtvis bestdms av samma faktorer. Bristande arbetsvillkor kan darfor leda till
psykiskt franvarande chefer i offentliga organisationer.

I en 6versiktsartikel 6ver nationella och internationella studier av varfor chefer inom
offentlig sektor véljer att sluta konstaterade man att den arliga chefsomséttningen
varierade stort 1 olika studier. Detta kan delvis forklaras av vilket matt och vilka
metoder som anvénts. Chefer pa hogsta niva dr fokus i merparten av artiklarna. Man
kunde inte se EN sammanhingande orsak till dessa omséttningstal. Ddremot sdg man
till exempel att omsédttningen i sig leder till ytterligare omséttning och att arbetsmiljon
paverkar omsittningen. Utbildning och rekrytering dr relevanta faktorer pa hogsta
niva. Mer forskning behdvs for att forsté 1 vilken utstrdckning och varfor chefer 1 den
offentliga sektorn ldmnar sina uppdrag, och vilka de faktiska omséttningseffekterna ar
(326)%.

95 Chefers rorlighet.

% Chefsomsittning i offentlig sektor
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9.2.5 Vilket stéod behdvs for ett hallbart ledarskap?
Rekommendationen fran CHEFiOS ér i huvudsak foljande (301)3%7:

Skifta fokus fran individ till organisation

Andamalsenliga och vil avpassade organisatoriska strukturer och en god balans mellan
krav och resurser i1 arbetet dr viktiga organisatoriska forutsittningar som avgor om
chefer kan gora ett gott arbete och vill stanna kvar som chefer 6ver tid. Ett sétt att gora
detta dr att jamfora arbetsvillkoren for chefer inom olika typer av verksamheter och
lara av de organisationer som fungerar bra.

Ge stod i chefsarbetet

Pa operativ nivd behover cheferna mer resurser som kan stotta dem i det konkreta
arbetet med ekonomi-, personal- och verksamhetsfragor for att ddrigenom frigora tid
for medarbetare och verksamhetsutveckling. P4 strategisk niva behover
stabsfunktionerna samordna sina insatser sa att de krav som stélls pa verksamheterna
hanger ithop och underlattar for kirnverksamheten. Ansvaret for samordningen ligger
framst hos chefer och tjanstemén pé strategisk nivé i organisationen.

Skapa arenor for dialog i organisationen

For att klara sitt uppdrag behover cheferna omslutas av en stédjande organisation. Det
innebdr att chefer pa olika nivéaer och deras stodfunktioner har en standigt pagaende
kommunikation om hur de resurser som organisationen forfogar 6ver balanseras mot
malen med verksamheten. Se 6ver organisationens motesrutiner och sikerstélla att
bade mingden moten och motesinnehéllet framjar dialog s att chefer pa olika nivéer
har samma bild av verksamhetens méal och resurser.

Se over antalet medarbetare per chef

Cheferna behover ha ansvar for ett rimligt antal medarbetare for att hinna vara
narvarande chefer, vil insatta 1 verksamheten och med mojlighet att utveckla den. Hur
manga medarbetare en chef klarar av att leda beror alltid pa verksamhetens art, lokala
forhallanden och inte minst pa chefen sjdlv. Vi rekommenderar kommunledningar i
landet att undersdka hur minga medarbetare cheferna inom kommunens olika
verksamheter har ansvar for. Nar man skapat sig en 6verblick kan man diskutera om
fordelningen dr rimlig och fatta beslut om eventuella justeringar.

Synliggor ojdmnstdllda arbetsvillkor

Att jamfora hur arbetet dr organiserat 1 kvinnligt kodade respektive manligt kodade
verksamheter pa det hér séttet, snarare dn att jimfora kvinnor och mén som individer,
tror vi kan vara en framgangsrik vig nar vi vill forklara konsskillnader 1
arbetsrelaterad hélsa.

Utifran de interventionsstudier for ett héllbart ledarskap som tidigare beskrivits (290)3!
(291)%, foreslés en rad stddstrukturer for att stirka chefers forutsittningar att balansera
stress och engagemang i arbetet. Manga av dessa bekriftar slutsatserna utifran
CHEFi0S, men har foljer ocksa ndgra kompletteringar/konkretiseringar.
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Modjligheter for kommunikation av stress och problembeskrivningar

Utvecklade chef-till-chefsamtal. Det efterfragades strukturerade riktlinjer fran
ledningen till andra linjens chefer om hur ofta dessa samtal ska genomforas och om
vad de bor innehalla. Belona att problembeskrivningar kommuniceras "uppat" i
ledningsstrukturen. Se till att det 16nar sig for chefer att prata om problem i
verksamheten.

Insatser for att 6ka sjdlvkinnedom och handlingsberedskap

e Individuell handledning f6r att utvecklas i egenbedomning och strategier for
avvigning och avgrinsning av egen arbetsinsats, for stdd i stresshantering och
kommunikation av stress.

e Hilsosamtal med foretagshilsovarden for att fokusera egen héllbarhet ur ett
hilsoperspektiv. Dessa samtal bor vara aterkommande och genomféras med en
person som har kinnedom om chefskap i sjukvarden.

Tydlighet om ansvar, resurser och riktlinjer i chefsansvar

e Tydliga, samordnade och rimliga riktlinjer frdn ledning angdende omfattning
av chefsansvar och uppdrag 1 samband med beslutsfattande relaterat till
granssittning och stress.

e Rekryteringsprocesser, och vidare chefskarridrer, som genomsyras av
hilsofrimjande synsétt avseende chefers, medarbetares och patienters
vilbefinnande.

Bliwa-stiftelsen bedrev under 2006-2009 i samarbete med Almega, Ledarna och
Sveriges Kommuner och Landsting forsknings- och utvecklingsprojektet Hallbara
chefer (327). Resultatet frdn utvirderingen visade bland annat att de yttre,
organisatoriska forutsdttningarna hade storre samband med héllbarhet dn de
individuella aspekterna av ledarrollen (245). Exempel pa framgéngsfaktorer som
deltagarna sjilva lyfter fram efter avslutat program var att deltagarna sjilva dgde sin
larprocess, att det fanns stort utrymme for reflektion samt att deltagarna vidtar atgirder
pa hemmaplan mellan utbildningstillfdllena. Att deltagarnas egna chefer involveras
lyftes ocksa upp som en framgangsfaktor liksom blandning av chefer fran olika
verksamheter, vilket gav ett mervérde vid erfarenhetsutbytet.

9.2.6 Verktyg for att stiarka chefers forutséttningar

Chefoskopet (328)°7 har tagits fram med CHEFiOS som utgingspunkt och ir ett
digitalt verktyg for att systematiskt undersoka, analysera och fordndra
forutséttningarna for chefer. Det ar tankt att anvéndas 1 ledningsgrupper med stod av
en processledare, men det kan ocksé anvindas av andra grupper som vill ldra sig mer
om organisatoriska forutséttningar, till exempel samverkansgrupper och

97 Chefoskopet
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skyddskommittéer. Bakom verktyget star Suntarbetsliv som drivs av arbetsgivar- och
arbetstagarorganisationer inom kommun- och landstingssektorn.

Ett annat verktyg som ocksa tagits fram i samarbete med forskare &r Arbetsmiljo-
verkets Organisera for en jamstilld miljo (117)* (se dven sid 62). Verktyget kan dven
anvindas som stdd for arbetet med Arbetsmiljoverkets nya foreskrift om
Organisatorisk och social arbetsmiljo. Tanken é&r att chef och skyddsombud kan gora
denna kartliggning tillsammans. Genom att kartligga och jaimfora arbetsmiljon i olika
verksambheter ar tanken att skillnader kan synliggoras mellan tva arbetsplatser. Malet
med detta digitala verktyg ar att vicka diskussion ute 1 verksamheterna om jamstillda
arbetsvillkor! Verktyget riktar sig framst till kommuner, men kan &ven anvindas av
alla organisationer som &r s pass stora att det gér att jimfora tva olika verksamheter
hos en och samma arbetsgivare. Verktyget bestér av ett fraigeunderlag om likheter och
skillnader 1 bemanning, organisation, arbetsmiljo, kommunikation, ledning, styrning,
krav och resurser.

9.2.7 Ett gott ledarskap inom hélso- och sjukvarden

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys (Vardanalys) har publicerat en
nuldgesanalys och forskningssammanstillning for att stirka ledarskapet i hilso- och
sjukvarden (329)%8. Nedanstiende figur sasmmanfattar det centrala budskapet i
rapporten, vilket vdl sammanfaller med slutsatserna utifran de forskningsprojekt som
ISM har deltagit i for att stirka chefers forutséttningar.

98 Visa vigen i varden - ledarskap for stirkt utvecklingskraft
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Kontexten
Olika intressen Starka professioner  Behov av Behov av Samhélls-
fran politik, med autonomi i samverkan frén 8kat patientfokus féréindringar
férvaltning och patientarbetet olika verksamheter, kréver utveckling
profession professioner och féréndring

och funktioner

Centrala komponenter i ledarskapet

Fokus Kompetenser
» Balansera olika vérden och » Forstaelse for systemet
styrsignaler och kulturen I

leda andra ledare

» Forstéelse for karnverksamheten

v

» Synliggéra syfet och skapa utymme fér
professionerna

» Bygga ndtverk och relationer med vardgrannar Kompetens i relationer och grupprocesser

v

» Bygga och béra kultur

v

Forandringsledning och férbattringskunskap
» Organisera fér Iérande och utveckling

Foérutsatiningar

Stédstrukiurer for HR, bemanning och ekonomi ﬁrﬂﬂ l]

Stédstrukturer for utvecklingsarbete

v

v

v

Sammanhéngande och tydlig nationell och regional styrning

v

Tydliga roller och arbetsformer i hela styrkedjan

v

Strategisk och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling

Malet for ledarskapet

Riktning och mening Koordinerade system och processer Engagemang

Figur 18. Sammanfattning av komponenter som dr viktiga for ett stérkt ledarskap i
hdlso- och sjukvdrden (329).

Har foljer ndgra axplock ur rapporten utifran de viktiga komponenter som
sammanfattas i figur 18, vilka alla syftar till ett ledarskap for god vard.

Kontexten

Olika intressen: Att leda hilso- och sjukvard dr att leda 1 en komplex miljo.
Landstingen som offentliga organisationer har ofta att hantera motstridiga intressen,
som politisk styrning och kontroll, sékerstidllande av demokratiska varden, lyhordhet
infor brukare och patienter samt kostnadseffektivitet (330). Ibland beskrivs de

128



ISM-rapport 21

inbyggda intressekonflikterna i hédlso- och sjukvérden genom de tre doménerna politik,
forvaltning och profession. Deras villkor styrs av samhallets villkor utifrdn exempelvis
strukturella, kulturella och politiska forhéllanden (331). Till det tillkommer saval
patienter som anhdriga.

Starka professioner: Inom hilso- och sjukvarden finns dessutom starkt etablerade
professioner, som har en hog grad av autonomi 1 patientarbetet.

Behov av samverkan: Styrningen kan uppfattas som omfattande och ibland motstridig.
Det ar en viktig uppgift for chefer inom hélso- och sjukvarden att balansera olika
perspektiv och intressen samt att samarbeta med olika aktdrer, funktioner och
professioner, men verksamhetsnéra chefer kan uppleva sig bakbundna av regler,
policyer och uppdrag trots att de formellt har mandat att utveckla sin verksamhet.

Centrala komponenter i ledarskapet

Kompetenser

Forstaelse for systemet och kulturen: En viktig ledarskapskompetens for att
understddja stindig forbéattring och fordndring dr systemtinkande. Det handlar bland
annat om att identifiera dmsesidiga beroenden 1 olika delar av systemet for att
uppticka viagar framat (332).

Forstaelse for kdarnverksamheten: Ledarskap 1 hilso- och sjukvarden kriaver en
multiprofessionell kompetens — man behdver bade forstd karnverksamheten, ha
kunskap om styrning och ledning och organisation samt kunna relatera till strukturella,
kulturella och politiska faktorer 1 sin omgivning.

Fordandringsledning och forbdttringskunskap: Forbattringskunskap dr en egen
kompetens som omfattar kunskaper och fardigheter i att arbeta med system, forsta
variation, fordndringspsykologi och pedagogik. Kombinationen av professionell
kunskap och forbattringskunskap skapar tillsammans effektiva forutsittningar for att
oka viardet av varden for dem som varden ér till for (333).

Forutsattningar

Stodstrukturer for HR, bemanning och ekonomi: En samlad bedomning ar att det ar
stor variation i tillgéng till stodstrukturer for framforallt verksamhetsnéra chefer.
Ibland upplever cheferna snarare stodfunktionerna som kravstéllare. Sammantaget far
det som konsekvens att chefer inte kan vara nirvarande i verksamheten, ett problem
som Okat over tid.

Styrning som bedrivs ldngsiktigt och uthalligt: Ménga av hélso- och sjukvardens
verksamheter kdnnetecknas av att vara komplexa, oforutsdgbara och
kunskapsintensiva. Just darfor bor de chefer som leder verksamhetsnéra enheter eller
avdelningar 1 hélso- och sjukvérden ha ett forhdllandevis smalt kontrollspann (antal
understéllda medarbetare). Vérdanalys egen enkét visar att nidstan 50 procent av
cheferna inom hélso- och sjukvdrden har mer &dn 20 understillda och 7 procent har fler
an 50 (334). Man lyfter dven fram det pdgaende arbetet inom Vistra
Gotalandsregionen dédr man i regionen har bestamt att varje chef ska leda minst 10 och
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max 35 medarbetare. Enligt det senaste arsbokslutet for VGR har ungefér 66 procent
av cheferna medarbetargrupper med mindre dn 35 medarbetare (335).

Strategisk och kunskapsbaserad ledarskapsutveckling: Utover kunskaps-
sammanstédllningen har man dven genomfort fallstudier i tva regioner for att studera
ledarskapsarbete, som beskrivs utforligt i rapporten. Fran forskningen drar man
slutsatsen att ledarskapsutveckling dr en kontinuerlig process som kan pagé
varsomhelst och handlar i dag allt oftare om att hjdlpa méinniskor att lara av sina
arbeten, snarare dn att ta dem ifran sina arbeten och undervisa dem (336).

Mailet for ledarskapet

Utifran figur 18 &r riktning och mening, koordinerade system och processer samt
engagemang viktiga mal i1 ledarskapet. Det kan handla om att skapa utrymme for
professionell kunskap dé stora delar av arbetet dr svért att formalisera. En grund for
inre motivation dr handlingsfrihet och en kénsla av kompetens och meningsfullhet
(337). Ledarskap som fokuserar mest pd mitbara mal och kontroll kan inverka negativt
pa medarbetares autonomi och handlingsfrihet och dirmed ocksa minska deras
engagemang och kreativitet. Viktiga inslag i ledarskapet inom hélso- och sjukvarden
blir darfor att viarna det professionella utrymmet och ta tillvara de inre drivkrafter och
det engagemang som vardens medarbetare har.
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10.1 Balans mellan arbete och fritid

Kvinnor ldgger allt mindre tid p4 hemarbete och mén allt mer (338). Under en vecka
utfor kvinnor 1 genomsnitt ca 26 timmar och mén ca 21 timmar obetalt arbete. Tiden
som avsatts for olika aktiviteter varierar mellan olika faser i livet. Bland
smabarnsforaldrar lagger kvinnorna ner avsevirt mer tid till obetalt arbete jam{ort med
mannen. Kvinnors fria tid bestar av kortare men fler episoder och avldses 1 storre
utstrickning av hemarbete jamfort med mén, vilket gor att det knappast kan jimforas
med fri tid 1 dagligt tal (339). Kvinnor upplever oftare konflikt mellan arbete och
familj, d.v.s. att arbetets krav har en negativ paverkan pa hem och familj (340).

For kvinnorna var 1ag stress/hdg hanterbarhet, variation mellan vardagslivets
aktiviteter och att det de gjorde upplevdes som meningsfullt viktigt bade for den
balanserade arbetsnédrvaron och for god subjektiv hélsa. Bland ménnen var det
framforallt att uppleva 1ag stress pé arbetet som ledde till balanserad arbetsnédrvaro och
god subjektiv hiilsa (74)". Det finns ocks4 ett samband mellan obalans mellan de olika
aktiviteterna i vardagen och stressrelaterad ohélsa bland bade kvinnor och mén i
offentlig sektor.

Hog total arbetsbelastning samt bristande aterhdmtning leder till psykisk ohélsa bland
bade mén och kvinnor. Medan det for kvinnornas upplevelse av psykisk ohilsa ocksé
har betydelse om de har ork kvar till fritidsaktiviteter efter arbetet. Slutsatsen kan alltsé
bli att det bade finns genusrelaterade likheter och skillnader. Det dr darfor viktigt att
bade i1 forebyggande och rehabiliterande arbete, bland bade kvinnor och mén, fokusera
pa vardagslivets alla aktiviteter och dé det géller kvinnor 14gga ett extra stort fokus pa
fritidsaktiviteter och andra aktiviteter som de upplever som meningsfulla. Enligt
KART-studien svarade mindre dn hilften att de tycker sig ofta eller alltid ha ork kvar
efter arbetet for hemarbete och fritidsaktiviteter. Det tyder pa att arbetet dr krdvande
och behovet av vila och aterhdmtning ar stort. Har man da inte energi ens for lustfyllda
fritidsaktiviteter och dessutom somnproblem ar risken for utmattning klart f6rhojd om
inte situationen fordndras till det bittre.

10.1.1 Strategier och grdanskontroll i granslést arbete

Begreppen segmentering och integrering (341-343) ar ett sitt att beskriva olika satt att
hantera granser mellan arbetsliv och privatliv. Arbetstagare som tillimpar en
segmenteringsstrategi utfor 1 hdgre utstrackning sitt arbete pa arbetsplatsen och under
traditionell kontorstid, sé att arbete och privat sfér hélls atskilda (344). Arbetstagare
med en integrerande strategi arbetar diremot 1 hogre utstrackning pa flera olika platser
och mer utspritt 6ver dygnet (345), sa att sfarerna Gverlappar och flyter ihop med
varandra (344).
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Det senare kan innebéra att man till exempel arbetar under semesterledigheter, eller
véljer en karridr som sammanfaller med ens fritidsintressen och privatliv. Individer
som har ett integrerande forhallningssétt delar upp tillvaron mer efter sina egna behov,
vilket i idealfallet skapar mindre friktion mellan sfirerna (189). Arbetet organiseras pa
ett sdtt s& man tycker sig uppna balans i relationen mellan arbetet och livet i ovrigt.
Typiskt for integreraren ar att utnyttja och utveckla kombinationsmdojligheterna mellan
arbetet och privatlivet. Integrerare sitter till exempel farre granser kring
arbetsrelaterad teknikanvindning hemma pa fritiden, vilket kopplats till béttre formaga
att hantera krav och dtaganden 1 privatlivet och familjerollen (346), men édven fler
konflikter mellan arbete och privatliv (347).

Manga tillampar en alternerande granshanteringsstil diar de pendlar mellan segregering
och integrering (348, 349) (132)°¢. Sammanfattningsvis gor olika omstindigheter,
sasom olika krav och ataganden 1 arbetet och privatlivet, att manniskor har varierande
kontroll 6ver tillvaron. De kan alltsé inte alltid utdva sin 6nskade gransstrategi, vilket
innebér bristande dverensstimmelse mellan 6nskad och utdvad grinsstrategi, sd kallad
inkongruens (189).

Det finns olika tekniker for att sétta grinser. Exempelvis kan man undvika att arbeta
pa kvillar eller helger, stinga av arbetsmobilen under vissa tider, ha en speciell plats
eller ett rum 1 eller utanfér hemmet som bara nyttjas for arbete, eller ha arbetsfria
utrymmen sdsom kdoket eller singkammaren. Aven tekniken i sig kan anviindas for att
markera olika sférer. Den birbara jobbdatorn markerar dd arbetstid och plats for
arbete. Men tekniken tappar kraft som avskiljare eftersom bade arbete och privatliv ir
integrerade 1 den smarta telefonen. Arbetssfaren och andra livssfarer kan vara fysiskt
separerade men ar dnda bara ett knapptryck ifrdn varandra. Kontrasterande aktiviteter
kan vara en annan strategi. Losningen blir d att dgna sig 4t ndgon annan aktivitet for
att ’stora ut” tankarna pa arbetet, exempelvis hérd fysisk traning, att sjunga 1 kor eller
avslappningsdvningar sdsom yoga och mindfulness. En ytterligare teknik for att
frigora sig mentalt fran arbetet ar att 1dgga in sociala aktiviteter som tvingar en att géra
avbrott.

Om man 1 sjdlva verket utovar en annan gransstrategi 4n den man 6nskar hamnar man
lattare 1 konflikt mellan arbete och privatliv, sérskilt bland de som foredrar
segmentering men praktiserar integrering (351), men det géller intressant nog dven 1
viss mén for de som foredrar integrering. Det tyder pé att utovad integrering &r
problematisk 1 sig pa sa sétt att det kan bli ”for mycket” dven for de som foredrar
denna strategi. Granskontroll mildrar dock den upplevda konflikten mellan arbete och
privatliv f6r bada grupperna, och i synnerhet for de som foredrar segmentering men av
olika skél dnda praktiserar integrering (351).

Genom olika tekniker kan alltsd individen skaffa sig granskontroll, vilket visat sig ha
positiva effekter sésom god livsbalans (351) och att kunna sldppa tankarna pa arbetet
under fritiden (352). Det leder dven till att anstéllda 1 lagre grad vill sluta sitt arbete
samt att de upplever lagre nivier av depression (353).
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Att tinka pa som medarbetare i grinslost arbete

Medarbetare far hir nigra allminna rad som har sérskild relevans for grénslost arbete
(189):

e Fokusera pa dina huvuduppgifter och arbeta med tydliga prioriteringar.

e Lyft problem i arbetet, sdg ifran vid for hog belastning, skapa tydlighet och
kongruens kring 6verenskommen arbetstid.

e Gor en lista 6ver dina viktigaste mél och uppgifter i arbetet for aret och for
manaden, och eventuellt dven for varje vecka och arbetsdag.

e Analysera hur din jobbuppkoppling pé fritiden gér ihop med 6verenskommelser
om tillgénglighet, och fatta genomténkta beslut om nir du ska vara tillganglig.

e Sitt och tilldimpa tidsgrénser for hur ofta och linge du arbetar utanfor ordinarie
arbetstid, t.ex. vardagkvillar hemifrin.

Verktyg om flexibelt arbetsliv

Det flexibla, granslosa arbetet innebdr manga utmaningar, som vi kunnat 14sa om 1
tidigare avsnitt. Manga dr uppkopplade och dirmed tillgéngliga nistan jamt, och
arbetstid och fritid flyter ihop. Flexibiliteten stéller hoga krav pa var och en att sjélv se
till att stdnga av telefonen eller lata bli att kolla mejl. Olika méanniskor kan behdva
olika strategier for att klara av det granslosa arbetet. Det dr ocksa viktigt att
arbetsgivaren uppmanar de anstéllda att sétta granser och se till att fa tillrackligt med
aterhdmtning. Balansguiden bygger pa fem filmer frin dagens flexibla arbetsliv, med
medfdljande fragor att reflektera dver och samtala kring (354)%.

10.2 Att hantera krav och andra utmaningar

Det ér viktigt med en balans mellan arbetsengagemang och dterhdmtning for att inte
bli utmattad av arbete (355). Olika sétt att stdrka denna balans kan vara att starka
individers medvetenhet om sina forhallningssatt och att bygga in forutsittningar for
aterhdmtning 1 arbetet men ocksa att sjilv se over sin livssituation. Att ha kontroll 6ver
sin tid har stor betydelse, for att arbetet inte skall inkridkta negativt pa privatlivet. (291,
356, 357) (14)°.

Tidigare 1 denna rapport har fokus varit pa organisationsniva och insatser pa
arbetsplatsen. Detta &r atgdrder som paverkar minga och har mer ldngsiktiga effekter
pa organisation/arbetsplats/grupp. Dessa kan med fordel kombineras med, men inte
ersdttas av, insatser pa individniva. I en analys av ett antal europeiska fallstudier
rekommenderades en kombination av atgérder inriktade pé att stirka individen med
atgirder riktade mot arbetsmiljon (358). Flera utvéarderingar som ISM gjort av
hilsofrimjande insatser bekriftar detta (75, 359, 360)%.

9 Balansguiden
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Foljande punkter representerar ett forhallningssatt till livet som bidrar till att man
utvecklar vilbefinnande och hilsa (361):

e Upplevelsen av att kunna hantera vardagen

e Acceptera sina bra och daliga sidor

e Att kunna skapa och behalla positiva relationer

e Mal och mening i livet

e Personlig utveckling som inkluderar 6ppenhet for erfarenheter
o Sjdlvstindighet som innebar att kunna vara sig sjalv

10.2.1 Coping

Individens sétt att hantera stressorer kan sammanfattas 1 begreppet coping eller
bemadstrande, vilket innebér att hantera en utmaning med en tanke- eller
beteendemassig strategi som ger ett positivt resultat. I vissa sammanhang har
begreppet vidgats och beskriver dven strategier som ar dysfunktionella eller passiva.
Enligt Lazarus och Folkman (362) finns tva typer av copingstrategier:

Problemfokuserad coping: Strategier inriktade pa att 16sa problemet som orsakar
stress, t.ex. skaffa information, skapa en handlingsplan och agera.

Kdnslofokuserad coping: Strategier for att hantera de kédnslor som situationen ger
upphov till. Det kan t.ex. vara att omvérdera ett hot, att hitta rimliga forklaringar till en
upplevd oréttvisa eller att anvdnda sig av ndgon metod for avslappning.

Coping | Positivdsning —l-
Tolkning * Problemfokuserad -:'.'.'.'.'_'_'_____

b |

Y

» K35 y
r'y Kanslofokuserad Negativ/Ingen
losning
|
Stressfull -
Hotfull

. Oro
" / Utmaning
Hédndelse /
Situation A A
b Irrelevant Meningsskapande coping

Ingen fara Positiv omtolkning
Revidering av mal
Andlighet, tro

Se det positiva

-

Figur 19. lllustrerar copingprocessen som utléses av en hdndelse/situation och som,
beroende pd hur vi tolkar och sedan hanterar denna, i sin tur kan pdverka vdr tolkning
av liknande framtida héndelser. Fritt utifran Folkman och Dellve (363).

Hallbar copingprocess |4
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Valet av copingstrategier har att gora med hur vi uppfattar situationen, inlérning,
personlighetsfaktorer och inte minst vilka beméstringsstrategier det finns stod for i
omgivningen. En avgorande faktor for val av strategi dr var personen forlagger
kontrollen for att dtgdrda problemet, sitt kontroll-lokus. Man kan antingen uppfatta att
kontrollen ligger hos en sjdlv (internt locus of control) eller att kontrollen 6ver
atgirderna ligger hos omgivningen (externt locus of control). De flesta midnniskor
véaxlar mellan dessa tva perspektiv som kan ses som tva poler pé ett kontinuum. Att
sjalv uppfatta att man kan gora nagot at en situation medfor minskad stress infor en
utmaning och ér forenat med béttre fysisk och psykisk hilsa.

Vilken typ av strategier som dr mest &ndamalsenliga beror pa vad som ska uppnds. Att
ha en bred och varierad uppséttning strategier och att kunna dndra vid behov anses
gynnsamt. Studier har visat att probleminriktade strategier bast lampar sig for att
hantera stress pd grund av t.ex. tung arbetsborda, medan kénslomissiga
copingstrategier oftare anvinds 1 situationer som upplevs som svara att kontrollera,
som ndr man drabbas av en sjukdom t.ex. (364). Att ha "hogt 1 tak” pa arbetsplatsen
och som anstélld kénna att man kan paverka situationen, minskar risken for dolda
strategier, s som att ga undan, sjukskriva sig eller och att tiga om konflikter.

Detta kan i langden leda till ohélsa samt till en skadlig cirkel da sjukskrivning istillet
for aktiva atgarder for att 16sa problemen kan skapa irritation, délig stdimning och 6ka
risken for l&ngvariga psykofysiologiska spédnningar hos individen. Det finns ett
samband mellan dold coping och beslutsutrymme. Ju mindre man anser sig ha att sdga
till om pa arbetet, desto mer dold coping. Man vet ocksa att ju hdgre stressen ér desto
mindre troligt dr det att en aktiv problemorienterad metod anvénds.

10.2.2 RAad till arbetsgivaren

Ett viktigt rad till chefer ar att 1 praktisk handling visa sitt intresse for varje
medarbetare, att vara lyhord for signaler pd hog stressbelastning och att uppmuntra till
aterhdmtning. Exempel pa tidiga tecken pa stress kan vara somnsvarigheter och
trotthet, nedprioriterad dterhdmtning, 6kad irritation, minskad flexibilitet, kognitiva
svérigheter och olika kroppsliga besvir. P& organisationsniva kan det ta sig uttryck i
exempelvis ryktesspridning, misstdnksamhet och missnoje, samarbetssvérigheter och
konflikter men dven i form av minskad arbetsgliddje och forsdmrad kvalitet. Stod for
fysisk traning liksom att erbjuda somnskola dr utmarkta sitt att fraimja hilsosamma
levnadsvanor hos medarbetarna. Stresshanteringskurser kan ha en positiv men
overgéende effekt. Det dr darfor viktigt att f6lja upp kontinuerligt och inte minst ge
stdd 1 prioriteringar och grianssittning. Det finns ett tydligt samband mellan psykisk
ohilsa och organisatorisk och/eller social arbetsmiljo. Darfor behdver man bade stodja
de enskilda medarbetarna, men ocksd se dver de organisatoriska forutsdttningarna for
arbetet.
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Att det kan vara problematiskt att finga dessa tidiga tecken pa stress 1 ett
medarbetarsamtal visar forskning vid Karlstad universitet inom projektet Jimvaxt
(365). I dessa samtal finns ofta en outtalad norm for den idealiska medarbetaren som
tal hog arbetsbelastning, dr flexibel, lojal och stresstalig. Det kan da vara riskfyllt att
klaga pd arbetsforhallanden, vilket leder till att man bagatelliserar problem och lagger
ansvaret for eventuell stress pa sig sjdlv eller en krdvande familj. Forskarna efterlyser
andra arenor for dialog mellan medarbetare och arbetsgivare, i form av gruppsamtal
och enkditer, for att finga dessa problem, men ger ocksa rad till chefer for ett drligare
medarbetarsamtal. Det kan exempelvis handla om att bekrifta medarbetarnas ritt att
uppleva negativ stress men dven vara uppmaérksam pa hur man som arbetsgivarens
foretradare sjdlv framstéller stress, arbetsbelastning och stresstalighet.

10.2.3 Stress och balans — ett verktyg

I Sunt arbetslivs verktyg “’Stress och balans” uppmarksammas tidiga tecken pé
ohélsosam stressniva. Syftet dr att framja hdlsa och forebygga stressrelaterad sjukdom.
Sjalvskattningstestet utgar fran KEDS (Karolinska Exhaustion Disorder Scale). Testet
har tagits fram av en forskargrupp pd Karolinska Institutet och anvinds inom
sjukvarden som en hjilp i utredningen av utmattningssyndrom (366)!%°. Observera att
forfattarna inte tar stéllning till detta instrument utifrdn varken skalegenskaper eller
validering, men vi vill lyfta fram det som ett instrument, som kan vara anviandbart i
ratt kontext.

10.2.4 Stresshantering

Stresshanteringsprogram dr svara att bedoma effekten av da mangfald av metoder
anvinds, men forskningsresultat pekar 4nda pa att stresshantering kan ge resultat (32,
367). Pa sid 64 beskrivs tva olika studier, dir man erbjudit stresshantering till unga
kvinnor. Utifrén resultatet i dessa studier foreslogs en kombination av atgédrder som
stresshantering, introduktion, stéd 1 granssittning och att man skapar ett arbetsklimat

som uppmuntrar medarbetarna till att fa tillrickligt med utrymme for aterhamtning
(125,126).

Grona Rehab ar en verksamhet inom Goteborgs Universitet och Botaniska trddgarden
som arbetar med rehabilitering 1 traidgardsmiljo. Dér bedrivs utover rehabilitering av
patienter med stressrelaterad ohilsa dven stresshanteringskurser, for sdvél chefer som
ovriga medarbetare. En utvirdering har gjorts av de kurser som ingér i rehabiliteringen
(368, 369)'%. Kurserna péagick under 12 veckor med 2 triiffar/vecka. De maximalt 8
deltagare/grupp fick ta del av aktiviteter och vistelse i natur och tradgérd, foreldsningar
om stress, avspanning, stodjande samtal samt bild- och hantverksaktiviteter. Resultaten
visar att det kan vara effektivt att anvénda trddgérdsaktiviteter samt naturmiljé i en
stresshanteringskurs Man har dven kurser for chefer, ddr man formedlar kunskap om
savél stress 1 arbetslivet som stressens inverkan pé individen.

100 Stress och balans.

101 Utvirdering av projektet Grona Rehab, ISM-hifte nr 3
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Deltagarna i1 chefsgruppen menade att den hade 6kat deras medvetenhet om stressens
mekanismer och dess foljder och att de anvinde denna kunskap i det dagliga arbetet
bland sina medarbetare. Chefer som gatt kursen anméler 1 hogre grad medarbetare till
Grona Rehabs aktiviteter dn chefer som inte gatt kursen. Deltagarna i
stresshanteringskursen (6vriga medarbetare) upplevde pa motsvarande sétt att de med
kursen fatt battre verktyg att hantera sin stress. Verksamheten &r nu en permanent del
av Vistra Gotalandsregionen.

Mindfulness-meditation &r en metod som anvinds allt mer som stresshantering.
Mindfulness kan dversittas som medveten nérvaro och de olika meditationsteknikerna
syftar till att uppnd en fokuserad men avspand uppmairksamhet. En klinisk oversikt 1
Lakartidningen (370) visar att mindfulnesstraning och andra typer av meditation
medfor positiva psykologiska effekter och reducerad stress.

10.3 Levnadsvanor

10.3.1 Livsstilssatsningar och systematiskt arbetsmiljéarbete

Halsofrdmjande atgirder pd individniva kan aldrig ersitta hilsoframjande atgirder pa
grupp- och organisationsniva och/eller det systematiska arbetsmiljoarbetet. Insatser
som initierats frén arbetsgivare/arbetsgruppen och som syftar till att 6ka graden av
fysisk aktivitet pdverkar tyvérr frimst de som redan &r aktiva, och tvirtemot syftet, kan
felaktiga insatser istéllet 6ka klyftan mellan de som ror pa sig och de som inte gor det.
Beteendeforandringar ar en langsiktig och komplex process for individen, som inte kan
16sas enkelt med bara insatser frén arbetsplatsen. Arbetet for att fraimja hilsan hos
individer inf6rlivas 1 det hilsofrimjande arbete som gors generellt, men inte pa
bekostnad av de insatser som gors pd grupp och/eller organisationsniva (359, 360).

Livsstil i Vést (LiV) som genomfordes i Vistra Gotalandsregionen 2005-2008, var en
av Sveriges storsta friskvardssatsningar. Syftet var att stimulera till en hdlsosam
livsstil, for att pa 1ang sikt oka antalet l1&ngtidsfriska medarbetare. LiV-projektet var
indelat 1 fyra teman; fysisk aktivitet, somn, gliddje och kost och vi har med hjélp av
KART undersokt deltagande bland hilso- och sjukvardspersonal i LiV-projektets olika
aktiviteter. Resultaten visade att drygt 20 % av de svarande uppgav att det hade
deltagit 1 aktiviteter inom ett eller flera teman i1 LiV. Det mest populéra temat var
fysisk aktivitet. Vi undersokte ocksd om medarbetare som rapporterade sdmre livsstil,
exempelvis délig somn eller inaktivitet var mer bendgna att delta i motsvarande teman,
men sd var inte fallet. Tvirtom, sa visade resultaten att fysisk inaktiva personer var
mindre bendgna att delta &n de som redan var aktiva (360). Detta bekréftar tidigare
forskning, som visar att det dr de redan fysiskt aktiva som deltar 1 friskvardssatsningar.

I SAMS-projektet 1 Goteborgs kommun genomfordes en rad projekt med
friskvardsinsatser for medarbetare pa den lokala arbetsplatsen (32)°¢. Ofta startade
insatserna med en individuell hdlsobedomning med malséttningar och rdd om anpassad
traning. Dessa foljdes upp med coachning 1 olika former samt med hjélpmedel som
traningsdagbocker och friskvdrdskontrakt. Friskvardssatsningarna innehdll bl.a. fysisk
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traning, massage, kostutbildning, stresshantering, foreldsningar, hilsosamtal,
utbildning av hdlsoombud och gemensamhetsskapande aktiviteter. Resultatet visar att
fler hade stabil ndrvaro (max sju dagars sjukfranvaro per ar), mindre besvar och
upplevde mindre stress vid uppfoljningen. Samtidigt, efter dessa individinriktade
atgirder som ofta inriktade sig mot “riskgrupper” avspeglades nagot minskad
arbetstillfredsstéllelse, engagemang och fortroende for fordndringsarbete. Man vill inte
bli identifierad som en problemgrupp — angavs som orsak till detta.

10.3.2 Ledarnas uppfattningar spelar roll

I SAMS-projektet (Systematiskt hédlsofraimjande ArbetsMiljoarbete i Social service
och skola 1 Goteborgs stad) fann man att ledares strategier for att frimja medarbetares
hélsa styrdes av deras uppfattning av vilka resurser man hade att tillgd, dér budget och
medarbetare kunde uppfattas som mgjlighet eller hinder for en hélso- och
organisationsutveckling (52). Inriktningen pa de hélsofrimjande insatserna styrdes av
ledarnas syn pa ansvaret for anstéilldas hélsa (dvs. om det var individens,
organisationens eller samhéllets ansvar) samt till ledarens mélfokus. Ledare som
menade att ansvaret for medarbetarnas hélsa 1 forsta hand 1ag pa dem sjdlva och som
hade fokus pé individfaktorer valde projekt som syftade till att 14ra medarbetarna goda
levnadsvanor medan ledare som ansig att organisationen bar ansvaret men dnda ville
forandra medarbetarna valde projekt som syftade till att stirka deras professionella
resurser. P4 motsvarande sétt valde man strategier for att utveckla verksamheten och
skapa ett gott arbetsklimat om man ansig att ansvaret 1&g hos organisationen och att
det var den man ville fordandra 1 forsta hand. Kénnetecknande for de mest
framgangsrika projekten, métt i 6kad stabil ndrvaro (max sju dagars sjukfrdnvaro per
ar ), var att de syftade till att 6ka medvetenheten om hilsa, fokuserade brett samt hade
tydliga och paverkbara mél (10). En annan framgangsfaktor var att ledarnas
uppfattningar byggde pa att ansvaret for hilsan bade lag péd individen och
organisationen.

10.3.3 Effekter av hidlsoundersékningar via arbetsplatsen

I en rapport byggd pé oversikter inkluderande cirka 500 originalstudier, om effekterna
av hélsoundersokningar med eller utan uppfdljande insatser genomforda via
arbetsplatsen/arbetsgivaren (371)!°2, konstaterades foljande:

Hailso- och levnadsvaneuppfdljning via arbetsplatsen som kombineras med
uppfoljande insatser, har en positiv effekt pa ett antal hdlsobeteenden,
kroppssammanséttning, biologiska riskmarkorer samt forekomsten av sjukfranvaro och
sjuknérvaro. De uppfoljande insatserna bor genomforas under en ldngre period under
atminstone mellan 3-6 méinader. I riktlinjerna konstateras ddrmed att
hédlsoundersdkningar utan efterféljande interventioner inte kan rekommenderas som
atgérd for att forbattra hélsa eller hidlsobeteenden. Exempel pé insatser kan vara
friskvardstimme, rabatterade gymkort, kostnadsfria ldkemedel for rokstopp,

102 Riktlinjer for hilsoundersdkningar via arbetsplatsen
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samtalsstod for stresshantering, trdning pa arbetstid. Dessutom har arbetsgivaren
mojlighet att padverka de hilsoframjande betingelserna pa arbetsplatsen genom att se
till att bra maltider erbjuds 1 personalmatsalen, sprida hilsofrimjande information via
foreldsningar, “reklam” pa arbetsplatsen, organisera arbetet sé att det fradmjar rorelse,
balansera arbetskrav och kontroll 6ver det egna arbetet med mera.

10.3.4 Aterhdmtning och sémn

Perioder med hog stress maste foljas av aterhamtning (372). En snabb aktivering av
kroppens “alarmsystem” vid dkad stressbelastning och en snabb atergang till
psykologisk och fysiologisk basniva efter energimobilisering innebir ett ekonomiskt
anviindande av kroppsliga resurser. Aterhimtning handlar alltsé om nedvarvning av
den biologiska energimobilisering som karakteriserar stress och belastning. Behovet av
aterhdmtning bestdms till stor del av den belastning som man &r utsatt for. Det handlar
om béde arbetsrelaterad stress och stress i privatlivet. Aven andra faktorer, till exempel
alder, hélsotillstdnd och livsstil, kan pdverka &terhdmtningsbehovet.

Utanfor arbetet handlar aterhdmtning om olika aktiviteter som stottar nedvarvning och
ar stimulerande och ger energi samt om somn (208). Aktiviteter sdsom hushéllsarbete
och kravfyllda aktiviteter anses inte ge ndgon aterhdmtning utan ar belastande och
leder snarare till att den fysiologiska aktiveringsnivédn stannar pa en hog niva (206).
Déaremot kan ldganstrangande, lite tréakiga aktiviteter precis fore sdnggaendet
underlitta bra somn och dirigenom ha en positiv indirekt effekt pa aterhdmtningen.
Det finns mer stod for att aktiv dterhamtning, till exempel fysisk traning, socialt
umgénge, hobbys och andra kreativa uppgifter, kan underlétta aterhdmtningen. Aktiv
aterhdmtning gor det ocksa lattare att sldppa tankarna pa arbetet. En forutsittning ar att
aktiviteten 1 frdga upplevs som stimulerande och inte dr forenad med alltfor hoga krav
(2006).

Ur ett hélsoperspektiv anses somn ha stor betydelse for aterhdmtningen. For lite eller
stord somn hindrar de uppbyggande och reparerande biologiska processerna som ska
kompensera for det biologiska slitaget under den vakna perioden pa dygnet (208).
Kronisk somnbrist eller andra somnstérningar 6kar risken att drabbas av allvarliga
sjukdomar sasom depression och hjirtsjukdom, olyckor och felhandlingar i arbetet

Regelbunden fysisk aktivitet har samband med farre sémnproblem, oavsett om det
forekommer nattskiftsarbete eller inte. Det visar en studie som ISM medverkat i
(373)!93, Slutsatsen &r att regelbunden fysisk aktivitet har samband med firre
sOmnproblem, oavsett om det forekommer nattskiftsarbete eller inte. Véra resultat
tyder pa att regelbunden fysisk aktivitet kan ha skyddande effekt vad géller
utvecklingen av somnproblem. Och att frimjande av fysisk aktivitet kan vara sérskilt
viktigt hos personer som arbetar natt. Ddrmed kan frimjande av fysisk aktivitet hos
hilso- och sjukvardspersonal vara bra strategi i syfte att forebygga framtida
sOmnproblem.

103 Fysisk aktivitet ger bittre sdmn trots skiftarbete
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10.3.5 RAad till arbetstagaren

I forskarantologin dver gréinslost arbete ges foljande rdd for att undvika otillricklig
dterhimtning och flexibla arbetstider som sliter pa hélsan (205)%°.

e Nir arbetstiden individualiseras och du styr 6ver dina arbetstider far du ett 6kat
ansvar for att hitta ritt balans mellan arbete, sociala aktiviteter och
aterhdmtning.

e For att hitta ratt balans &dr det viktigt att du planerar in tid for att varva ned och
aterhdmta dig och sétter grianser for nér arbetet ska avslutas, till exempel pé
kvéllen ndr du arbetar hemifran, eller granser for hur mycket du ska arbeta
under en vecka.

e Om du upplever en obalans mellan arbetsbelastning och aterhdmtning bor du ta
upp frdgan med din chef och sdga ifran.

e Om din arbetsbelastning ar hog &r det viktigt att ta raster och pauser under
arbetsdagen. Forutom en lingre maltidsrast, motsvarande lunch, ar det viktigt
att du far korta aterhdmtningspauser under arbetspasset.

e Prioritera somn och andra dterhdmtningsaktiviteter under helger och langre
ledigheter, sérskilt efter en intensiv arbetsvecka. Kombinationen av hog
arbetsstress och ett aktivt socialt liv kan leda till otillrdcklig d&terhdmtning.

e Om du ofta inte dr utvilad nir en ny arbetsvecka borjar kan
aterhdmtningsunderskottet borja ackumulera, vilket kan innebéra hélsorisker pa
sikt.

10.3.6 Somnskola

Att erbjuda kognitiva beteendeinriktade ”somnskolor” har visat sig effektivt som en
tidig dtgdrd mot somnloshet (374). Arbetstagare med icke-specifika sémnproblem som
varat mindre dn ett ar deltog 1 studien. Kontrollgruppen fick en enkel information om
somnhygien som de sjdlva kunde tillimpa. Den andra gruppen erbjdds sex tillfdllen
med kognitiv beteendeterapi 1 grupp. Dessa deltagare fick lédra sig olika tekniker for att
forbattra sin sémn och varje deltagare fick som slutprodukt gora ett eget
”somnkontrollpaket”. Vid ett ars uppfoljning sov deltagarna i ”sdomnskolegruppen”
battre, hade farre negativa dagtidseffekter av sémnbrist, mer positiva attityder och
mindre dngest angdende somn jimfort med kontrollgruppen. Information om
arbetsrelaterade somnbesvér presenterades for flera arbetsplatser med framgang, oftast
till personal inom primérvéarden inklusive foretagshilsovérden.

10.3.7 Fysisk aktivitet

Det finns starka bevis for att fysisk aktivitet forbattrar hdlsan och livskvaliteten (375).
Regelbunden fysisk aktivitet frimjar hédlsan och ar séledes en friskfaktor, man mér
béttre och orkar mer. Att vara fysisk aktiv utgor dven en viktig buffert mot stress,
delvis genom att paverka hjérnans stresshanteringsformaga men dven genom att
paverka vara biologiska stressreaktioner och hjiarnan (359). Graden av fysisk aktivitet
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ar relaterad till sjalvupplevd stress, mental hédlsa och arbetsformaga, liksom framtida
utveckling av stressrelaterade symtom. Individer som &r under hog stressbelastning
upplever mindre symtom om de ir fysiskt aktiva. Aven pa arbetsplatser dir
arbetsmiljon dr god, maste individer ha tillrackliga resurser for att klara av sitt arbete.

Kontrollerade studier har visat att individens vélbefinnande och subjektiva hélsa
paverkas positivt av fysisk aktivitet. Det verkar inte spela ndgon roll vilket slags
trining som utdvas for att uppnd effekter (376)'%*. Rekommendationen #r 30 minuters
fysisk aktivitet per dag dér intensiteten dr atminstone méttlig (375). Om man 6kar den
dagliga mingden eller intensiteten ges ytterligare hilsoeffekter. Aven lagintensiv
aktivitet dr viktig for energibalansen och stillasittande dr en oberoende riskfaktor. Det
ar darfor viktigt att gora upprepade avbrott vid lidngre tids stillasittande for att gé eller
std. Individer som regelbundet motionerar uppvisar dven storre psykiskt vilbefinnande
jamfort med individer som inte motionerar (376).

Trots detta nér stora delar av befolkningen inte rekommendationerna om fysisk
aktivitet. Baserat pa objektiva data for fysisk aktivitet i Sverige berdknas cirka 40 % av
befolkningen inte uppfylla de nationella rekommendationerna om att vara fysiskt aktiv
1 sammanlagt minst 150 minuter 1 veckan péd en mattlig intensitet (377) och
motsvarande siffror for sjalvrapporterade data ar 30 % (378).

10.3.8 Halsoframjande insatser pa arbetsplatsen fér @ndrade
levnadsvanor

I en kunskapsdversikt presenteras forskning om insatser for att frimja hélsa kopplat till
matvanor och fysisk aktivitet pd arbetsplatser, samt dessa insatsers effekt pa
sjukfrdnvaro, sjuknérvaro, arbetsprestation, arbetsformaga och produktivitet. Endast
hilsofrimjande insatser riktade till arbetsplatsens organisationsstruktur och/eller
fysiska arbetsmiljo ér inkluderade (379)!%. Resultatet kan sammanfattas enligt
foljande:

e Det dr mojligt att paverka arbetsrelaterade utfall positivt genom hélsofrdmjande
insatser som innehéller komponenter riktade till arbetsplatsens fysiska arbetsmiljo
och organisationsstruktur.

e De studier som uppvisade minskad sjukfrdnvaro hade fokus pa flera levnadsvanor,
inklusive matvanor och fysisk aktivitet samt anvinde objektiv sjukfrdnvarodata och
utvirderade langtidseffekter i stora studiepopulationer.

e Underlaget visar en brist pa kunskap nér det géller insatsers effekt pa sjuknérvaro,
arbetsformaga, arbetsprestation och produktivitet. Mer forskning behdvs for att
utreda effekter pa dessa utfall.

e Det behovs mer hogkvalitativ interventions- och implementeringsforskning i
Sverige och Norden inom omrédet hilsofrimjande insatser pa arbetsplatser. Ett

104 Stress och fysisk aktivitet, FYSS 2015
105 Hilsoframjande insatser riktade till arbetsplatsens fysiska miljo och organisationskultur: effekt pa
arbetsrelaterade utfall
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speciellt fokus bor ligga pa utviardering av langtidseffekter av insatser som syftar
till att framja fysisk aktivitet och matvanor bland anstéllda.

I en kunskapssammanstéllning av hélsofrimjande interventioner pa arbetsplatser
konstaterade man att olika typer av insatser for fysisk traning ocksa leder till 6kad
regelbunden fysisk aktivitet bland deltagarna (30). De 6vergripande och bredare
hélsoframjande programmen har visat sig vara effektiva nir det géller att 6ka den
fysiska aktiviteten, men att det finns begridnsade bevis for positiva effekter pd direkta
hélsoutfall i form av forbéttrade blodfetter, lagre blodtryck och minskad trétthet. Den
slutsats man drog var dndé att interventioner pa arbetsplatser for att 6ka den fysiska
aktiviteten dr effektiva och ger en dkad fysisk aktivitet hos arbetstagarna.

Inom Tandvarden har gjorts studier dir man jamfort fysisk aktivitet pd betald arbetstid
med forkortad arbetstid (2 tim/vecka) for att forebygga smarta (380). Resultatet visade
pa minskade symtom 1 bada grupperna, troligen beroende pa att gruppen som fick
minskad arbetstid i stor utstrickning anviinde denna till fysisk aktivitet. Aven andra
studier har visat att forkortad arbetstid for personer med fysiskt och psykosocialt
kravande vardarbete dr en bra vig att minska muskulédra smaérttillstand inom varden.

10.3.9 Alkohol och tobak

Vi dricker 1 genomsnitt drygt nio liter ren alkohol per invanare 15 ar och dldre 1
Sverige (381). Idag dr vin den vanligaste alkoholdrycken. Alkohol anvinds ofta for att
varva ned och “’stressa av”. I stressade sammanhang, som infor ansvarsfulla uppdrag,
hog arbetsbelastning och familjeproblem, ar det dven litt att 6ka sin
nikotinkonsumtion. Stress kan gora beloningssystemen mer kéinsliga for de
forstarkande effekterna av beroendeframkallande medel, vilket kan leda till saval 6kad
sarbarhet som risk for aterfall (382).

I en kunskapsdversikt om alkoholens positiva och negativa effekter pd var hilsa ges
bland annat foljande rekommendationer (383): Det dr oférenligt med vetenskap och
beprovad erfarenhet att rekommendera alkohol ur hdlsosynpunkt, men det dr & andra
sidan ingen generell anledning att avrada fran mattligt drickande 1 det enskilda fallet.
Alkoholens skyddande effekt uppnés vid mycket 1ag konsumtion. Enligt
kunskapsoversikten gor personer under 40 dr inga halsovinster 6ver huvud taget av
alkohol. Berusningsdrickande ir, oavsett dlder, en medicinsk risk. Depression och
angest dr vanligt bland personer med hog alkoholkonsumtion, men det dr oklart om
alkoholen foregar psykiska problem eller tvartom.

10.3.10 Alkohol- och tobaksprevention

En hog alkoholkonsumtion dkar risken for bade sjukfranvaro och sjuknérvaro samt for
olyckor och arbetsrelaterade skador. Det orsakar kostnader som &r relaterade till
minskad produktivitet och forlorad arbetsfortjanst. Merparten av dem som har alko-
holproblem finns pé landets arbetsplatser. Erfarenheten visar dock att alkoholproblem
ofta identifieras alltfor sent. Genom att kombinera olika insatser, pa flera nivier, kan
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ett effektivt alkoholpreventivt arbete iscenséttas pa arbetsplatsen. Det finns
kostnadseffektiva metoder som med foretagshélsans hjilp kan gora stor nytta for savil
arbetsplatsen som individer och samhille (377)!°

Saval vetenskapliga studier som praktisk erfarenhet har visat att ett framgangsrikt
preventivt arbete mot alkoholproblem bor bestd av en kombination av dtgérder. Det
kan till exempel vara en skriven policy, information till personal, utbildning av
arbetsledare/chefer, erbjudande om screening och rddgivning av alkoholvanor, tester
for att kontrollera nykterhet, alkolas 1 fordon samt mer eller mindre omfattande
rehabiliteringsinsatser. Ett effektivt forebyggande och efterhjdlpande arbete kraver
darfor att arbetsgivaren har tillrdcklig kunskap for att kunna 6verblicka arbetsplatsens
behov av stodatgarder. Med screening och korttidsintervention i foretagshilsovérden
har man goda chanser att finga upp anstédllda med riskbruk. Det har till och med visat
sig att enbart screening med formuldr, AUDIT (Alcohol Use Dosorders Identification
Test) och blodprov CDT (Kolhydratsfattigt transferrin. Tas som blodprov), tycks
paverka alkoholvanorna (385).

De flesta tycker inte att det ar kénsligt att foretagshdlsovirden erbjuder
alkoholscreening. Uppf6ljning sker med hjilp av motivationshdjande samtal (386). I
den omfattande kartliggning som lade grunden for olika insatser 1 AHA-projektet
ingick en screening av riskabla alkoholvanor (AUDIT) (387). Alla anstéillda med ett
visst podngtal erbjods uppfoljande radgivning, provtagning samt en systematisk
kartlaggning av sina alkoholvanor under den senaste 4-dagarsperioden. Syftet var att
oka den enskildes medvetenhet och kunskap om de faktiska alkoholvanorna, for att
dérigenom lattare kunna paverka dessa. I kartldggningen ingick dven ett antal
livsstilsrisker kopplat till hjart/karlsjukdom. I detta ingick blodtryck, blodfetter,
diabetes, vikt, rokning, motion, kost, stressbenéigenhet och utmattning. Aven detta
aterkopplades till den enskilde och insatser skedde med kartldggningen som
utgéngspunkt. Andelen riskpatienter sjonk under projekttiden med 30 procent for
alkohol och 21 procent for rokning.

10.4 Allt hanger ihop

Tidigare 1 denna rapport har vi i forsta hand haft fokus pa de organisatoriska och
sociala forutséttningarna och ett hilsofrimjande synsétt med arbetsplatsen som
utgangspunkt. Med detta avslutande avsnitt har vi velat komplettera med kunskap och
metoder som riktar sig till den enskilde medarbetaren. Som arbetsgivare kan man pa
olika sitt mojliggora hélsofrdmjande val for enskilda medarbetare, men
hilsofrimjande atgarder pa individniva kan aldrig ersitta hilsofrimjande dtgéarder pé
grupp- och organisationsnivé och/eller det systematiska arbetsmiljoarbetet (358, 359).
Dérmed ar cirkeln sluten, och vi refererar till de vigledande principerna for det
hilsofrdmjande arbetet, att se varje insats i sitt sammanhang (15).

106 Riktlinjer vid alkoholproblem p4 arbetsplatsen
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