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SAMMANFATTNING

Okningen av den psykiska ohalsan &r ett stort samhallsproblem. Till viss del hanger den
ihop med vad som sker pa landets arbetsplatser. Den har rapporten beskriver kunskap
kring kopplingarna mellan arbetsmiljo, psykisk ohalsa och organisation, och resonerar kring
vad som kan laras av den kunskapen.

Forskningen kring organisatorisk och social arbetsmiljé har successivt vidgat bilden av vilka
faktorer som ar avgorande for halsosamma arbetsplatser. Fran ett snavare fokus pa
individer, medarbetare och férsta linjens chefer, har hela organisationer och deras
omgivning hamnat allt mer i fokus. Bade inom privat och offentlig sektor vaxer insikten att
de hogsta hierarkiska nivderna maste involveras och att den évergripande styrningen och
ledningen har en stark paverkan pa arbetsmiljon.

Det praktiska arbetsmiljdarbetet stannar fortfarande ofta pa lagre nivaer. Men ett
framgangsrikt systematiskt arbetsmiljoarbete kraver mer an sa. Vi resonerar i rapporten
kring hur nya teorier om styrning och ledning kan infogas i de aldre modellerna. Upplevelser
av krav och kontroll eller krav och resurser ar centrala fér hur medarbetare mar men bade
risk- och friskfaktorer formas i ett komplext samspel mellan manga olika nivaer.

Rapporten avslutas med fyra punkter kring vagen framat. Baserat pa vad vi vet och var
forskningen stér i dag — vad ar viktiga omraden for att skapa mer halsosamma
arbetsplatser?

o Bredda det systematiska arbetet. Det systematiska arbetsmiljbarbetet bor
utvecklas till att omfatta fler faktorer och héjas till hogre hierarkiska nivaer i
organisationen.

¢ Bli battre pa att mata styrning och ledning. Det finns fortfarande brister nar det
galler att karaktarisera, beskriva och méata risk- och friskfaktorer bortom
medarbetarnas egna upplevelser. Att battre kunna beskriva olika sorters styrning
och ledning a@r nddvandigt bade for att bygga battre kunskap kring dess effekter och
for att fa till stand ett konkret forandringsarbete.

e Bygg battre kunskap om framgangsrik fordndring. Det finns mycket kunskap
om vilka faktorer som formar den organisatoriska och sociala arbetsmiljéon men
betydligt mindre kunskap om hur man béar sig at for att férandra den. Det behovs
betydligt mer empirisk forskning och larande kring hur kunskapen om organisatorisk
och social arbetsmiljo kan omsattas i praktiken.

e Bygg fler bryggor mellan offentligt och privat. Aven om problemen med
sjukfranvaro generellt sett ar storre i offentlig &n privat sektor ar fragan om psykisk
ohalsa i arbetslivet nadgot som berér alla sorters arbetsplatser. Nar det galler de
overgripande fragorna om hur styrning och ledning skapar god arbetsmiljé tror vi
dessutom att det finns mycket att vinna pa dmsesidigt larande och en tatare dialog
mellan olika typer av organisationer.
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INLEDNING

Arbete ger bade mening och férsoérjning. Vi arbetar for att kunna leva men arbetet i sig ar
dessutom foér manga en viktig kalla till bade socialt sammanhang och individuell mening.
Arbetet ger oss en roll och vi &r med och skapar nytta for andra. Men arbetet kan ocksa
vara en kalla till oro, angest och olust. Det finns tydliga kopplingar mellan hur arbetslivet
fungerar och hur vi mar. | en tid dar den psykiska ohalsan 6kar hamnar arbetslivets
férutsattningar ofta i fokus.

Syftet med den har rapporten ar att analysera och beskriva vad vi vet om arbetets
betydelse for var psykiska halsa. Det gors med hjalp av befintlig forskning, officiell statistik
och en rad rapporter som publicerats pa senare tid pa temat till exempel fran
Arbetsmiljoverket och Myndigheten for Arbetsmiljokunskap. Rapporten avslutas med nagra
tankar kring vagen framat och hur befintlig kunskap battre kan anvandas for att minska den
psykiska ohalsan.

Under 1980-talet bérjade begreppet arbetsmiljé anvandas och uppmarksammas alltmer.
Tidigare hade mycket fokus istallet legat pa arbetarskydd, vilket framforallt innefattade
fysiska aspekter i arbetsmiljon. Fran denna tidpunkt och framat har hela arbetsmarknaden
betraktats ur ett arbetsmiljoperspektiv och de psykosociala fragorna har fatt ett allt stérre
utrymme.’ Sedan 2016 har Arbetsmiljoverket ersatt begreppet psykosocial arbetsmiljé med
organisatorisk och social arbetsmiljé (OSA). Detta har gjorts for att komma bort fran att
arbetsmiljons fokus ligger pa individen och tydliggéra att den organisatoriska aspekten ar
viktig.? Arbetsmiljoverket definierar organisatorisk och social arbetsmiljé pa féljande satt:

Organisatorisk arbetsmiljé &r villkor och férutséttningar fér arbetet som inkluderar ledning
och styrning, kommunikation, delaktighet, handlingsutrymme, férdelning av arbetsuppgifter
och krav, resurser och ansvar. Social arbetsmilj6 &r villkor och férutséttningar for arbetet
som inkluderar socialt samspel, samarbete och socialt stéd fran chefer och kollegor. 3

Under de senaste aren har organisatorisk och social arbetsmiljé allt mer tagit plats i saval
forskningen som samhéllsdebatten. Ett tecken pa att &mnet har blivit allt mer relevant &r de
féreskrifter dver organisatorisk och social arbetsmiljé som Arbetsmiljdverket har tagit fram.
Foreskrifterna syftar till att fortydliga vad som kravs av arbetsgivare och arbetstagare inom
ramen for det systematiska arbetsmiljéarbetet och hur ansvarsférdelningen mellan
arbetsgivare och anstalld ser ut.

Den organisatoriska och sociala arbetsmiljon har manga dimensioner och kan studeras pa
manga nivaer. | den har rapporten adderar vi ytterligare en dimension utéver dem som
vanligen anvands. Bilden pa nasta sida ar en schematisk illustration av detta. | centrum
finns individer och grupper. Dar finns de anstéllda och de narmaste cheferna. | relationerna
daremellan formas mycket av det som avgoér hur arbetslivet upplevs och fungerar. Inga
grupper verkar dock i ett vakuum. Ringen runt individerna illustrerar den verksamhet dar de
verkar. Dar finns den lokala organisationen. Runt dessa, i den yttersta ringen, finns
omgivningen och organisationers styrning pa makroniva. Det ar det bredare sammanhang
som den lokala organisationen verkar inom. Vad som sker dar och hur det sammanhanget
ser ut paverkar det som finns i de inre cirklarna. Omgivning och styrning har hittills
uppmarksammats mindre an de andra dimensionerna men det ar pa vag att férandras.
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Schematisk illustration av olika nivaer i den organisatoriska och sociala
arbetsmiljon

Omgivning
&
styrning

Organisation

Figur 1.

Upplagget i den har rapporten ar delvis kronologiskt och delvis hierarkiskt. Det foljer hur
forskning och kunskap kring psykisk halsa i arbetslivet har utvecklats éver tid men den
utvecklingen ar i mangt och mycket ocksa en resa inifran och ut i bilden ovan. Den gar fran
ett snavt fokus pa individ via grupper och nara ledarskap till en vidare blick pa
organisationer och deras styrning.

PSYKISK OHALSA OCH ARBETSLIVETS VILLKOR

Ohalsan och sarskilt den psykiska ohalsan 6kar i Sverige. Aven om sjukfranvaron i stort har
varierat kraftigt dver tiden har andelen sjukfall med en psykisk diagnos 6kat lange och det
ar extra tydligt sedan 2010 d& den samlade sjukfranvaron aterigen bérjade 6ka. En stor och
Okande del av ohalsan kan med andra ord kopplas till en 6kning av psykisk sjukdom i
befolkningen. Det finns flera indikatorer pa att den psykiska ohalsan har 6kat i samhallet.
Varje ar drabbas nastan en miljon svenskar i arbetsfér alder av nagon form av psykisk
ohalsa och enligt OECD kommer runt héalften av alla nagon gang under livet att drabbas.*

Foérekomsten av psykisk ohalsa 6kar aven bland barn och unga vuxna. | en rapport fran
BRIS framgar att psykisk ohalsa &r det vanligaste samtalsamnet bland barn som ringer in till
telefonvaxeln idag.® Denna utveckling aterspeglas aven i Folkhalsomyndighetens statistik.
Sedan mitten av 1980-talet har andelen 13- och 15-aringar med minst tva psykiska eller
somatiska besvar i veckan nastan férdubblats. Bland 11-aringar har motsvarande andel natt
sin hogsta niva sedan matningarna borjade.® | Statistiska Centralbyrans undersokning av
levnadsforhallanden har andelen personer mellan 16—24 ar som uppger att de har svara
besvar av angslan, oro och angest férdubblats pa tio ar.” Den 6kade forekomsten av
psykisk ohalsa bland barn och unga ar en utmaning som samhallet behdver méta saval
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idag som i framtiden. Flera studier visar att risken for framtida halsoproblem ékar om man i
tidig alder drabbas av psykisk ohalsa. Darmed 6kar aven risken for samre méjligheter till
hogre utbildning och ett lyckat intrade pa arbetsmarknaden.

Skalen till 6kande ohdalsa i allmanhet och sjukfranvaro i synnerhet ar en komplex fraga dar
manga aktorers agerande paverkar: individen sjalv, samhallets krav och normer, halso- och
sjukvarden, sjukférsakringen och Forsakringskassan, individen och arbetsplatsen for att ta
nagra exempel. | denna rapport fokuserar vi dock pa arbetsplatsens betydelse.

UTVECKLING AV STRESS OCH PSYKISK OHALSA

Ett ofta anvant satt att mata ohalsans utveckling ar att folja hur sjukfranvaron har utvecklats.
Som framgar av nedanstaende diagram har psykisk ohalsa kommit att spela en allt viktigare
roll for sjukfranvaron. | dag ligger psykisk ohdlsa bakom nastan vartannat sjukfall, en 6kning
fran 30 till 48 procent pa knappt tio ar.

Andel av samtliga pagaende sjukfall med diagnos inom diagnoskapitel (F) for
psykisk ohalsa 2005-2017
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Figur 2.
Kalla: Forsakringskassan och egna berakningar.

Under bérjan av 2000-talet minskade antalet pagaende sjukfall successivt. Sedan ar 2010
har dock utvecklingen vant uppat igen. Beroende pa vilken period som studeras finns det
manga olika forklaringar till sdval nedgangen som uppgangen av sjukfranvaron.® ° Pa
senare ar har utvecklingen praglats av diagnoser kopplade till stress och psykisk ohalsa.
Just stress och psykisk ohalsa kan i manga fall kopplats till faktorer i arbetslivet. Att det
finns en koppling mellan arbetsmiljd, psykisk ohélsa och sjukskrivning har tidigare visats i
forskningskartlaggningar av bland andra Férsakringskassan'® och Forte .

Arbetsrelaterad ohalsa kan ta sig uttryck pa olika satt, bland annat genom stress och
depression. Stress och psykiska pafrestningar ar de vanligaste orsakerna till
arbetsrelaterade besvar i Sverige. Under de senaste aren har antal anmalningar och
arbetssjukdomar som orsakats av stress och hog arbetsbelastning férdubblats. 2

Det finns ocksa en tydlig koppling mellan psykosociala faktorer i arbetslivet och
sjukfranvaro kopplad till psykisk ohédlsa. Den ovanndmnda analysen fran Forsakringskassan
visar pa en tydlig korrelation mellan andelen i ett yrke som rapporterar brister i den
psykosociala arbetsmiljon och risken att bli sjukskriven. Storleken pa cirklarna i diagrammet
pa nasta sida representerar hur manga som arbetar i varje yrke. Sjukfranvaro med psykisk
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diagnos ar hogre ju samre medarbetarna i genomsnitt upplever sin psykosociala
arbetsmiljo. Hogst ar risken for sjukfranvaro i de sa kallade kontaktyrken, det vill sdga dar
man arbetar med manniskor.

Upplevda brister i psykosocial arbetsmiljo 2011 och relativ risk (RR) att
paborja ett sjukfall med psykisk diagnos 2012, per yrke
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arbetsmiljo
1,4 i 5
Barnmorskor m.fl. -@ ._ @  Siukskdterskor
13 Grundskollarare
1,2 Vérd- och ° Gymnasielérare m. fl.
omsorgspersonal ‘
1,1
Fordonsforare Q_q Drift- och verksamhetschefer
. : : 1 .‘ o . ) Grskollarare ‘
0,7 o 9 1.1 1,2 1,3
Maskinforare _/m Forsaljare getaljhandel m. fl. 0.9 ‘ Sljare m. 1 RR Sjukfall
Byggnads- och anléggningsarbetare ‘ ‘ psykisk sjukdom

Byggnadshantverkare -‘ w
0,7

0,6

Figur 3.

Kalla: Socialférsakringsrapport 2014:4, Forsakringskassan.

Storleken pa en cirkel visar antalet medarbetare i yrket. Indexet pa psykosocial arbetsmiljo baseras pa svaren pa
foéljande fragor: Tvungen att varje vecka dra in pa luncher, arbeta 6ver eller ta med jobb hem — Minst halva tiden
gar at till att I6sa krédvande problem — Upplever att man har alldeles f6r mycket att géra (instdmmer helt/delvis) —
Kan fér det mesta inte/aldrig delvis bestdmma nér olika arbetsuppgifter ska goras — Ar for det mesta inte/aldrig
med och beslutar om upplaggningen av det egna arbetet — Upplever att inflytandet ar for litet (instdmmer
helt/delvis) — Kan som mest halva arbetstiden bestdmma arbetstakten — Far fér det mesta inte/aldrig stéd och
uppmuntran fran chefer — Far for det mesta inte/aldrig stdd och uppmuntran fran arbetskamrater. Fér berakning av
relativa risker, se Socialférsakringsrapport 2014:14, sida 15-16.

Andelen som redovisar att de upplever besvar till féljd av stress och psykiska pafrestningar
har ocksa okat over tid. Kurvan féljer i viss man sjukfranvarons utveckling med en 6kning
mellan 1997-2003, en minskning darefter och en tydlig uppgang sedan 2010. Aven om
sjukfranvarons utveckling ocksa paverkas av manga andra faktorer indikerar kurvorna
nedan att psykosociala besvar i arbetslivet har spelat en roll.
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Andel av de sysselsatta som upplever arbetsorsakade besvar till foljd av
stress och psykiska pafrestningar, 1997-2016
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Figur 4.
Kalla: Besvérsundersékningen, Statistiska Centralbyran.

Det ar uppenbart att den psykiska ohalsan har 6kat 6ver tid. Det ar ocksa uppenbart att den
har kommit att spela en allt viktigare roll for sjukfranvaron och att det finns en klar koppling
mellan psykosociala besvar och risken for sjukskrivning pa grund av psykisk ohalsa. Mot
den bakgrunden blir det av stort intresse att férsta vad i arbetslivet som paverkar den
psykiska halsan och hur arbetet och arbetsplatserna kan organiseras for att férebygga
psykisk ohalsa.

FRAN KRAV OCH KONTROLL TILL JOB DEMAND RESOURCES

De féljande avsnitten ar en genomgang av den forskning som saval teoretiskt som empiriskt
har undersdkt kopplingen mellan organisatorisk och social arbetsmiljé och héalsa.
Redovisningen foljer en kronologisk ordning dar vi inledningsvis kortfattat beskriver grunden
for dagens teoretiska ramverk.

KRAV- OCH KONTROLLMODELLEN AR CENTRAL

Det har sedan lange funnits modeller som pa olika satt har férsokt beskriva hur anstallda
upplever och paverkas av sin arbetsmiljé. Grunden till dagens teoretiska ramverk har
successivt vuxit fram sedan 1970-talet.

| Krav- och kontrolimodellen betraktas arbetsmiljon ur ett bredare perspektiv jamfért med
tidigare forskning dar stressrelaterad ohalsa i huvudsak var en individuell angelagenhet,
beroende av individuella egenskaper. | dessa tidigare modeller som bland annat The Job
Characteristics Model '3 och The Michigan Organizational Stress Model'* (French & Kahn,
1962), sags de anstalldas upplevda stress som nagot subjektivt och individuellt och dar
denna benagenhet att kdnna stress inte paverkades av den omgivande arbetsmiljon.
Synsattet har foréndrats i takt med att dessa aldre teorier delvis har motbevisats och nya
modeller har tillkommit.1®

Krav- och kontrollmodellen'® utgar fran samspelet mellan krav och kontroll i arbetet.
Modellen kategoriserar de anstallda i fyra grupper som var och en ar en unik kombination
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av krav (som arbetet staller) och kontroll i arbetet (som individen upplever att den har éver
sin egen arbetssituation) som alla i sin tur kan leda till olika psykosociala effekter och
paverkan pa halsan. De fyra grupperna ar:

e Personer med ett avspant arbete (hég kontroll och laga krav).
e Personer med ett aktivt arbete (hog kontroll och hdoga krav).
e Personer med ett passivt arbete (lag kontroll och laga krav).
e Personer med ett spant arbete (lag kontroll och héga krav).

Krav-Kontrollmodellen

Lé&rande, motivation
Avspint arbete Aktivt arbete att utveckla nya
beteendeménster

Kontroll

Risk for upplevelse
Passivt arbete Spant arbete av spénd situation
och sjukdom

v

Krav

Figur 5.
Kalla: Job demands-control model, Karasek & Theorell, 1990.

Bland dessa fyra grupper finns enligt teorin tva riskgrupper. Personer med ett passivt arbete
(som empiriskt visat sig finnas exempelvis inom transport- och maskinféraryrken) och
personer med ett spant arbete (exempelvis yrken inom halso- och sjukvard och yrken inom
utbildning). Dessa grupper har hogre risk for sjukfranvaro och 1ag sjalvskattad halsa.

Diagrammen pa nasta sida beskriver hur sjukfranvaron i olika yrken korrelerar med andelen
anstallda i respektive yrkesgrupp som tillhér nagon de fyra grupperna i Figur 5. Det ar
tydligt att risken for sjukfranvaro korrelerar med upplevelsen av krav och kontroll i arbetet.

De tva dversta diagrammen har nedatlutande kurvor dar en 6kad andel med avspant eller
aktivt arbete korrelerar med en lagre sjukfranvaro. De tva nedre diagrammen beskriver
andelen som till hér nagon av de tva riskgrupperna och visar att en hogre andel av de
anstallda inom en yrkesgrupp som har ett passivt eller spant arbete korrelerar med en
hogre sjukfranvaro.
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Exempel pa samband mellan krav och kontroll och sjukfranvaro, andel av
sysselsatta, per yrkesgrupp
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Figur 6.
Kalla: Forsakringskassan, Statistiska Centralbyran och egna bearbetningar

En analys utifran krav och kontroll pa yrkesniva ger ocksa ledtradar till varfér kvinnors och
mans sjukfranvaro skiljer sig at sa kraftigt som den gor: i genomsnitt har kvinnor haft
ungefar dubbelt sa hég sjukfrdnvaro som man. Andelen med spant arbete tenderar att vara
hogre i kvinnodominerade yrken. Andel sysselsatta som upplever att de har ett spant arbete
(h6éga krav och liten kontroll) ar som hogst inom kontaktyrkena (skola, vard och omsorg).
Jamfort med samtliga yrken ar andelen dar som upplever sitt arbete som spant nastan
dubbelt sa hdg. Inom samma yrkesgrupper ar kvinnor éverrepresenterade sett till antalet
anstallda (74—83 procent).
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Andel av de sysselsatta som per yrkesgrupp som upplever att de har ett

arbete med hoég anspanning (héga krav och liten kontroll)
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Kalla: Arbetsmiljbunders6kningen, 2017, Statistiska Centralbyran, Foérsakringskassan och egna berakningar.

Not: Férdjupad

hégskolekompetens (FHK), Hégskolekompetens (HK).
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Krav och kontroll-modellen har ocksa satt sitt avtryck i olika sorters arbetsmiljouppfoljningar.
Arbetsmiljoverket har i en rapport fran 2016 redovisat olika former av krav som de svarande
upplever i sitt arbete och dess omfattning.

Forekomst av krav i arbetet

Typ avkravi arbetet Fragai undersékningen Kvinnor % Mén %
Spéant arbete Hég anspanning/spént arbete 36 21
Psykiskt pafrestande arbete 42 35
Hégarbetsbelastnin 25 16
Psykologiska krav & 8
Alldeles for mycket att gora 57 48
Behdover arbeta fort (ndstan) hela tiden 35 29
Kvantitativa krav Sillan eller aldrigtillracklig tid for arbetsuppgifterna 15 12
Arbetet krdver ndstan hela tiden uppmarksamhet och koncentration 49 38
Kognitiva krav
Minst halva tiden gar at till att I§sa krdvande problem 46 54
Kraver ditt arbete ofta att du ska leva diginiandra méanniskors situation 54 29
Emotionella krav
Forsatter arbetet digofta i kdnsloméassigt svara situationer 20 7
Otydliga mal Kan for det mesta inte/aldrig fi besked av chefen om vad som ska prioriteras 31 26
Obalans mellan R U . N A . N o
N ) Med tanke pa den méda jaglagt ned och allt jag utrdttar farjagi mitt arbete inte det erkédnnande jag fértjanar (och
anstréngning och s " N 14 13
L upplever det till hég grad eller mycket hég grad som en belastning)
beldning
Risk for forflyttning till annat arbete foreligger 18 15
o Hot om uppségning eller patvingad kortare arbetstid foreligger 17 15
Anstéllnings-otrygghet
Risk att forlora jobbet inom de ndrmaste 6 manaderna 13 16
Mitt arbete &r hotat och jag upplever det till hég eller mycket hég grad som en belastning 7 8
Arbetsrelaterad stress |Sa stressigt arbete att man minst halva tiden inte hinner prata eller tdnka pa annat an arbetet 47 34
Har du under de senaste tva dren varitindragen i ndgon form av konflikt pa din arbetsplats 34 31
Varitinblandad i konflikter/brék pd arbetsplatsen med chefer ndgon gdngunder de senaste 12 mdnaderna 24 27
Interpersonella
Konflikter Varitinblandad i konflikter/brak pa arbetsplatsen med arbetskamrater ndgon gdngunder de senaste 12 ménaderna 31 32
Varitinblandad i konflikter/brak pa arbetsplatsen med andra personer (t.ex. patienter, kunder etc.) ndgon gdng under de 35 35
senaste 12 manaderna
Tabell 1.

Kalla: Kvinnors och méns arbetsvillkor — betydelsen av organisatoriska faktorer och psykosocial arbetsmiljé for
arbets- och hélsorelaterade utfall, Arbetsmiljéverket, 2016:2.

Rapport Arbetsmiljé, organisation och hélsa — hur hdnger det ihop och varfér?
Sveriges Féretagshélsor oktober 2019



12/35

De krav som har identifierats omfattar flera olika omraden som psykisk pafrestning,
tidspress, stress, malkonflikter och konflikter pa arbetsplatsen. Av resultaten framgar till
exempel att 15 procent av kvinnorna och 12 procent av mannen upplever att de sallan eller
aldrig har tillracklig tid for att utféra sina arbetsuppgifter. Hela 54 procent av kvinnorna
svarar att de ofta maste satta sig in andra manniskors situation medan bara 29 procent av
mannen svarar samma sak. Kvinnor upplever genomgaende hogre krav an man.

Utbver krav har Arbetsmiljoverket redovisat olika kontrollmekanismer som forekommer i
arbetsmiljén. Kontroll i arbetet ar bland annat kopplad till vilkka méjligheter man som anstalld
har att paverka planeringen, upplagget och genomférandet av det egna arbetet.

Forekomst av kontroll i arbetet

Typ av kontrolli arbetet |Frégaiundersékningen Kvinnor % Man %
Kan fér det mesta inte/aldrig vara med och besluta om uppléggningen av det egna arbetet 30 24
Kanvélja eller andra ordningen pd arbetsuppgifter 77 77
Kanvélja eller @ndra arbetsmetoder 82 85

Kontroll

Kanvélja eller @ndra arbetstakt 55 62
Upplever helt eller delvis att inflytandet ar for litet 26 26
Kan paverka arbetstakten som mest halva arbetstiden 61 45

Tabell 2.

Kalla: Kvinnors och méns arbetsvillkor — betydelsen av organisatoriska faktorer och psykosocial arbetsmiljé for
arbets- och hélsorelaterade utfall, Arbetsmiljéverket, 2016:2.

Skillnaden mellan kdnen ar mindre nér det galler graden av kontroll. Stdrst skillnad finns i
graden av kontroll dver den egna arbetstakten dar man har mer kontroll an kvinnor.

KONTROLL BLIR RESURSER

Over tid har nya modeller fordjupat begreppet kontroll och &ven lagt till nya dimensioner. Ett
exempel ar anstrangnings- och beléningsmodellen som ar framtagen av Siegrest (1996) dar
krav forvisso ingar som en del, men dar modellen i sin helhet istallet handlar om att se till
obalanser mellan hég anstrangning och lag beléning bland de anstallda. Obalanser som i
sin tur kan leda till att stressfulla situationer uppstar. Nedan visas hur modellens
bestandsdelar hanger samman.
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The effort-reward imbalance model
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Figur 8.
Kalla: Adverse Health Effects of High-Effort/Low-Reward Conditions, J. Siegrest, 1996.

Enligt detta satt att se pa arbetsmiljon finns ett dmsesidigt utbyte mellan graden av
anstrangning och graden av beléning. Utifran modellen betraktas individens valbefinnande
som en funktion av saval objektiva som individuellt uppfattade anstrangningar och
beléningar (pengar, status och uppskattning fran chef, kollegor och/eller kunder).'” Kivimaki
med flera (2007) har i en studie av finsk sjukhuspersonal visat att risken for att
diagnostiseras med depression var nastan dubbelt sa hdg bland de anstallda som upplevde
hégst obalans mellan anstrangning och beldning, jamfért med dem som upplevde att
obalansen var minst.'®

Den empiriska forskningen pa omradet har bland annat fokuserat specifikt pa olika
diagnoser som férekomsten av depression, utmattningssyndrom, ryggproblem, hjart-
karlsjukdom och sémnproblem och dess koppling till férhallanden i den organisatoriska och
sociala arbetsmiljén.® 20 Den empiriska forskningen kring krav, kontroll, stéd och bel6ning
har visat att brister i den organisatoriska och sociala arbetsmiljon paverkar de anstélldas
trivsel, halsa och sjukfranvaro negativt. Men aven att stdéd frin omgivningen, bel6ning for
arbetet och en hdg kontroll i arbetet ar delar som kan motverka kraven och gynna de
anstalldas halsa. Krav, kontroll, stéd och beléning ar fyra integrerade delar som tillsammans
paverkar de anstalldas halsa och trivsel.

2001 publicerade Arnold B. Bakker och Evangelia Demerouti med flera den férsta i raden
av manga artiklar som presenterar den sa kallade Job-Demands-Resources modellen.?!
Den utgar fortfarande fran krav och kontroll men innehaller aven vilka resurser man som
individ har tillgang till i sitt arbete (innefattar exempelvis stdd fran chef och feedback).
Modellen beskriver pa ett tydligare satt an tidigare vad som utgoér kontroll i arbetet och visar
aven att det finns individuella aspekter som paverkar hur vi uppfattar och reagerar pa
faktorer i arbetsmiljon.
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The job demands-resources model of burnout

Job demands Exhaustion

Job resources Disengagement

Figur 9.
Kalla: The Job Demands-Resources Model of Burnout, Bakker & Demerouti med flera, 2001.

Modellens karna bestar av tvd samband: det mellan krav och (o)hélsa samt det mellan
kontroll/resurser och motivation. Arbetsmangd, tidspress, den fysiska (och psykosociala)
arbetsmiljon ar exempel pa faktorer som skapar krav i arbetet. Blir arbetsbelastningen over
tid for tung kan kronisk utmattning uppsta. Feedback, delaktighet och stod fran éverordnad
ar i sin tur ar exempel pa resurser som skapar kontroll dver arbetssituationen. Det paverkar
motivationen hos de anstallda. Resurserna ger mening och tillfredsstaller de anstalldas
grundlaggande behov av stdéd som i sin tur bidrar till ett 6kat engagemang fér arbetet. Det
finns ett samspel mellan krav och resurser. Till exempel behdver hdga krav inte leda till en
negativ belastning, utan kan i kombination med ratt resurser starka motivationen och
engagemanget hos de anstallda och istallet bidra positivt till arbetet.

FOKUS PA CHEFER OCH LEDARSKAP

Insikterna kring krav/kontroll och job/demand/resources har lett till ett 6kande fokus pa hur
dessa faktorer formas och kan paverkas. Det i sin tur har inneburit att det nara ledarskapet
och forsta linjens chefer pekats ut som centrala.

Bakker och Demerouti lyfter faktorer som forutsattningarna att sjalv I6sa problem och
paverka sin arbetssituation, motivation, optimism och engagemang. Dessa faktorer har i
forskningen kommit att tydligt kopplas till en gemensam namnare - ledarskap. Ett gott
ledarskap sakerstaller en balans mellan arbetsinsats, beldning och kontroll i arbetet. Som
chef ska man vara rattvis, stéttande och inkluderande samt att det ska finnas en balans
mellan arbete och fritid.22 Ett daligt ledarskap staller for héga krav i férhallande till resurser.
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| studier som undersokt kopplingen mellan olika typer av ledarskap och sjukfranvaro har
man funnit ett antal aspekter som verkar ha stor betydelse fér medarbetares halsa och ar
narmare knutna till hur ledarskapet ar organiserat och fungerar pa arbetsplatsen.
Svartengren med flera (2013) har i en studie 6ver kommuner och landsting visat att
verksamheter med lag sjukfranvaro kannetecknas av narvarande chefer, tdt kommunikation
mellan chefer och medarbetare, att 5nskemal och utbildningsinsatser tillgodoses,
mdjligheter till byte av arbetsuppgifter, méjligheter fér medarbetare att framféra idéer och
kritik, att chefer prioriterar arbetsuppgifter vid hdg arbetsbelastning och att verksamheten
arbetar strukturerat och strategiskt med det systematiska arbetsmiljoarbetet.23

Backstrom, Eriksson och Lagrosen (2012) har i en studie av chefer och medarbetare pa
skolor i JAamtland visat pa sambandet mellan delar av ledarskapet och medarbetarnas
halsa.?* Dessa redovisas i Tabell 3 nedan.

Korrelation mellan olika dimensioner av ledarskap och hélsa

Dimensioner (tre fragor per dimension) Korrelation

Jag ar sedd och jag far stdd fran mina chefer.

Jag kénner att mina chefer forstar min arbetssituation. 0,206
Vi far uppmarksamhet fran vara chefer nér vi har gjort ett bra jobb.

Nérvaro/K ikati

| var organisation visar chefer ett aktivt intresse och har ett synligt engagemang.

Chefer kommunicerar pa ett bra och tydligt satt. 0,217*
Medarbetare &r inte raddda for att uttrycka sin asikt.

Integritet

Chefer haller sina I6ften.

Chefer agerar pa ett satt som ar vért att efterlikna, goda exempel. 0,180*
Chefer &r rattvisa, till exempel har alla méjlighet till vidareutveckling.

Kontinuitet

Chefer byts inte ut for ofta.

Det vi pratar om pa mitt utvecklingssamtal foljs upp. 0,134

Chefer stannar pa sin position tillréckligt Idnge for att kunna bygga ett starkt fértroende

Utveckling

Jag har goda mdjligheter till personlig utveckling.

Jag har tillrackligt tillfallen for att utveckla mina fardigheter. 0,082

Utvecklingsdiskussionerna jag har med min chef kdnns meningsfulla.

Inflytande

Jag kénner jag har inflytande 6ver min arbetssituation.

Om jag behdver kan jag ta en kortare paus fran arbetet. 0,328**
Forslag fran medarbetare tas pa allvar.

Information

Det ar en bra kommunikation inom verksamheten.

Jag kanner att jag far tillrackligt med information fran mina chefer. 0,238**
Det ar ett bra informationsutbyte mellan avdelningar.

Signifikansniva: *p <0.05; signifikansniva: **p <0.01.

Tabell 3.
Kalla: A health-related Quality Management approach to evaluating health promotion activities, Backstrém 1.,
Eriksson L. och Lagrosen Y., 2012.

Kopplingen mellan ledarskap och organisatorisk och social arbetsmiljé har ocksa satt sitt
avtryck i olika myndigheters arbete. Myndigheten for arbetsmiljdkunskap har publicerat
riktlinjer for psykisk ohalsa pa arbetsplatsen som ar baserat pa en tidigare sammanstalining
fran Irene Jensen, professor i foretagshalsa vid Karolinska Institutet, och Féretagshalsans
riktlinjegrupp (2015)25. | riktlinjerna redovisas ett urval av samband som har visats finnas
mellan halsa och faktorer i arbetsmiljon. Det handlar bade om friskfaktorer (faktorer som
framjar halsa) och riskfaktorer som kan leda till en 6kad risk fér ohalsa. Sambanden som
presenteras nedan har en tydlig koppling till hur ledarskapet fungerar pa arbetsplatsen och
hur arbetet ar organiserat. Sett till riskkallorna &r det bland annat forekomsten av konflikter,
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bristande stdd och en obalans mellan arbetets krav och kontroll som har visats ha ett
samband med en 6kad risk for olika negativa ohalsoutfall.

Riskkallor i arbetet for psykisk hialsa

Kategorier

Riskkallor

Konsekvens

Referenser

Arbetssituationen

Lag kontroll eller inflytande i kombiantion med héga krav

Spént arbete (hoga krav och lag kontroll)

Okad risk for depression/utmattning/stressrelaterad
ohélsa/mental ohilsa.

SBU (2014), Mausner-Dorsch & Eaton (2000),

Bonde (2008), Stansfeld m fl. (2006), Vingard E. m

fl. (2015), Nieuwenhuijsen m.fl (2010).

Hoga arbetskrav

Okad risk for utmattning och stressrelaterad ohalsa

Seidler m fl. (2014), Nieuwenhuijsen m fl. (2010).

Lagkontroll i arbetet

Okad risk for stressrelaterad ohilsa

Nieuwenhuijsen m fl. (2010).

Obalans mellan anstragning och beloning

Okad risk for depression/utmattning/stressrelaterad
ohidlsa

SBU rapport (2014), Nieuwenhuijsen, m fl.
(2010), Stansfeld m fl. (2006), Vingard m fl.
(2015).

Rollkonflikter

Okad risk for psykologiska besvar

Johannesenmfl. (2013).

Orattvisa

Okad risk for stress och psykisk ohélsa

Robbins mfl. (2012).

Osakerhetianstdllning

Okad risk for depression och utmattning

SBU (2014).

Arbetstider

Langa arbetstider (>40 tim/v) med markant ékad risk nar
veckorarbetstiden éverstiger 50-55 tim/v

Okad risk fér
depression/angestsyndrom/sémnstérning

Bannai (2014).

Relationer

Bristande stdd i arbetsmiljon fran chefoch kollegor

Okad risk for depression/utmattning

SBU (2014), Nieuwenhuijsen m fl. (2010).

Forekomst av mobbning och trakasserier pa arbetsplatsen

Okad risk fér depression/utmattning

SBU (2014).

Tabell 4.

Kalla: Riktlinjer vid psykisk ohélsa pa arbetsplatsen, Myndigheten for arbetsmiljékunskap, 2019.

Riktlinjerna innehaller ocksa friskfaktorer som framjar psykisk halsa. Manga faktorer ar en
spegling av riskfaktorerna. Undantagen ar férekomsten av ett positivt arbetsklimat, en
balans mellan krav och beldning, ett inkluderande ledarskap och tydliga organisationsmal.
Aven har utgors faktorerna i mangt och mycket av delar som faller under chefens
ansvarsomraden.

Framjande faktorer i arbetet for psykisk halsa

Kategorier

Frémjande

Konsekvens

Referenser

Arbetssitationen

Upplever goda majligheter till kontroll i det egna arbetet
Rimlig arbetsbelastning

Balans mellan arbetskrav och beléning

Generell rattvisa pa arbetsplatsen

Anstallningstrygghet

Minskad risk for depression/utmattning
Okad psykisk halsa/vilbefinnande

Minskad stress

Minskad risk fér depression och sjukfranvaro

Okat psykiskt vilmaende

SBU rapport (2014), Vingdrd m fl. (2010)
Tuomi et al. (2004)

Buddeberg-Fischer (2008).

Ybema m fl. (2010).

Tuomim fl. (2004).

Arbetstider

Méjligheter att paverka sina arbetstider

Minskad risk for stress samt mindre risk for
somnbesvar och mental ohélsa

Moen m fl. (2013), Ala Mursula m fl.
(2004), Salo m fl. (2014).

Relationer

Upplever sig rattvist behandlade av chef

Inkluderade ledarskap

Minskad risk fér depression /utmattning

Okar psykologisk vilbefinnande

SBU (2014).
Bond mfl. (2006).

Organisation

Réttvist organisationsklimat
Positivt arbetsklimat

Tydliga organisations-mal

Minskad risk fér depression/utmattning

Okad psykisk halsa och vilbefinnande

Okad psykisk halsa och vilbefinnande

Nieuwenhuijsen, et al. (2010).

Arnetzm fl. (2007).

Arnetzm fl. (2007).

Tabell 5.

Kalla: Riktlinjer vid psykisk ohélsa pa arbetsplatsen, Myndigheten for arbetsmiljékunskap, 2019.

Fokuset pa chefer och det nara ledarskapet ser rimligt ut med tanke pa de faktorer som har
identifierats. Det ar i stor utstrackning cheferna som har ansvaret. Samtidigt har forstaelsen
vaxt for att aven chefer lever med begransningar och langt ifran alltid har méjlighet att

astadkomma all den féréandring som behdvs.
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CHEFER AR OCKSA MEDARBETARE

Vissa aspekter som har kopplats till en lagre ohalsa och/eller Iagre sjukfranvaro framstar
manga ganger som ganska enkla att fa till stand. Detta &r oftast en alltfér férenklad bild av
verkligheten. Att implementera férandringar i arbetsmiljéon som i sin tur bidrar till en lagre
sjukfranvaro ar oftast en mer komplicerad process i praktiken. Mojligheten for medarbetare
att fa direktkontakt med sin chef ar till exempel i sin tur beroende av vilket utrymme som
chefen sjalv har att utdva sitt chefskap. Pa samma satt, ar det inom vissa yrken svarare for
medarbetarna att paverka upplagget och genomférandet av det egna arbetet och dessutom
svarare for ledningen att inféra sadana mojligheter.26

Pa senare ar har forskningens syn pa chefer borjat férandras till att i hogre utstrackning an
tidigare betrakta chefsrollen som en del av ett storre system. Detta har i sin tur medfort att
forskningen i 6kad utstrackning har forsokt besvara fragan vilka férutsattningar chefer
egentligen har for att i sin tur skapa en bra arbetsmiljo for sina medarbetare.

| en studie fran 2014 anvandes Job Demands-Resources modellen for att sammanfatta
vilka forutsattningsfaktorer som finns i arbetet for chefer i offentlig sektor. Faktorerna
identifierades genom en genomgang av tidigare forskning och genom enkatundersékningar
till chefer i offentlig sektor.

Job Demands-Resources modellen for chefer i vard och omsorg

Chefs specifika krav > Chefers hallbarhet

Effekteri
verksamheten/
organisationen

r

A4 A 4

Stodsresurser $»| Vill vara kvar som chef

Figur 10.
Kalla: Chefskapets forutséttningar och konsekvenser, CHEFiOS, del 1, 2014.

Resultaten fran enkatunderstkningen visade pa ett antal chefsspecifika stressorer som
hade betydelse for chefers hallbarhet. Har ingar férekomsten av logikkonflikter,
vardedilemman, gruppdynamiska problem, betungande rollkrav, resursproblem,
medarbetareproblem, containerfunktion och éverbelastning. Ett stédjande privatliv visade
sig ha stor betydelse for stress och halsorelaterad hallbarhet éver tid. Behovet av
stddresurser paverkades av chefens kontrollspann (exempelvis befogenheter) och hur
erfaren man var som chef. Studien visade aven att forsta linjens chefer 6nskade mer
organisatoriskt stdd vid administration och medarbetarproblem, men aven att kunna kénna
tillit till att kunna fa hjalp vid perioder av éverbelastning.?”

I en nyligen publicerad rapport har Saco med hjalp av statistik fran Forsakringskassan och
Statistiska Centralbyran visat sjukfranvarons utveckling bland personer i ledande befattning.
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Startade sjukfall bland kvinnor och man i ledande befattning (psykiatriska
diagnoser). Startade sjukfall per 1 000 anstéllda, 2005-2014
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o N
a o o o

mKvinnor mMan

Figur 11.
Kalla: Om chefen &r sjuk — vem tar da hand om personalen? Thomas Andrén och Saco, 2018.

Bland kvinnliga chefer har sjukfranvaron ékat med nastan 80 procent mellan 2009-2014.
Bland man har sjukfranvaron ékat med 48 procent, om an fran en lagre niva. Sett till
samtliga yrken (alla anstéllda) har sjukfranvaron 6kat med 72 och 50 procent fér kvinnor
respektive man.?® Denna utveckling visar pa betydelsen av att fortsatta lagga vikt vid att
undersoka och férbattra chefernas arbetsmiljé. Det handlar om att identifiera vilka
utmaningar chefer stalls infor i sin egen arbetsmiljo.

Mellan 2015-2017 genomfdrde Arbetsmiljoverket en nationell tillsyn av arbetsmiljon bland
forsta linjens chefer inom vard och omsorg. S& manga som 99 procent av de inspekterade
arbetsgivarna fick efter inspektionerna motta krav om atgarder. Nedan visas en
sammanstallning av hur stor andel av de inspekterade arbetsgivarna som fatt krav pa olika
atgarder i arbetsmiljon for forsta linjens chefer.

Andel av arbetsgivare med krav pa atgarder, per kravomrade och sektor
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Figur 12.
Kaélla: Projektrapport — Férsta linjens chefer i vard och omsorg, Arbetsmiljoéverket, 2018.
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*Not: Kravet om undersékning och riskbedémning férekom oftast till kommun och landsting, kravet om handlingsplan
forekom oftast till privata vardgivare.

Resultaten visar pa att det finns tydliga brister i arbetsmiljon for forsta linjens chefer inom
vard och omsorg. Arbetsmiljoverket har aven pekat pa behovet av att chefernas arbetsmiljo-
forhallanden maste lyftas hogre upp i organisationerna for att fa till stand en férbattring.2°
Aven om resultaten endast omfattar férsta linjens chefer inom vard och omsorg, synliggér
det behovet av att chefer behover tillrackligt med stdd och ratt férutsattningar i sitt arbete.
Resultaten synliggér exempel pa vilka férutsattningar som chefer behéver for att kunna leda
och utveckla verksamheten samt sékerstéalla en god arbetsmiljo for sina medarbetare.

UTVIDGADE MODELLER TAR MED ORGANISATIONEN

Insikterna om ett begransat handlingsutrymme for forsta linjens chefer har lett till ett 6kat
intresse for den organisatoriska omgivningen. Forskarna Lisa Bjoérk och Linda Corin vid
Stressforskningsinstitutet i Vastra Gétaland har i sin forskning studerat just organisatoriska
strukturers betydelse for chefers majlighet att fullgéra sitt uppdrag. Deras fokus har i
huvudsak legat pd kommunala chefer. Resultaten sammanfattas i en SNS-rapport fran
2017.3° Figur 13 visar en nagot foérenklad skiss av deras modell.

Forenklad och utvidgad figur av Job-Demands-Resources (JD-R) -modellen

Krav —> Ohilsa
Organisatoriska Organisatoriska
strukturer effekter
Resurser > Motivation

Figur 13.
Kalla: Chefers organisatoriska férutséttningar i kommunerna, Corin & Bjérk, 2017.

Lat oss ga igenom modellen steg for steg. For att sammanfatta modellens innebérd och
olika delar ar det enklast att utga fran den modellbeskrivning som Bakker och Demerouti
ursprungligen har tagit fram.3'

Organisatoriska strukturer paverkar saval kraven som resurserna i arbetet. Vi
aterkommer till dessa strukturer efter att ha gatt igenom de 6vriga faktorerna. Krav avser de
aspekter i arbetet som kraver energi, exempelvis arbetsbelastning, svara arbetsuppgifter
eller konflikter. Arbetsbelastning och svara arbetsuppgifter kan ses som utmanande krav
som kan hjélpa de anstéllda att gora ett bra arbete, medan konflikter kan ses som hinder
som underminerar arbetets utférande.
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Resurser omfattar sddant som hjalper de anstallda att hantera arbetets olika krav och na
sina mal, de kan dessutom kopplas tillbaka till det aldre kontrollbegreppet i krav- och
kontrollmodellen. Exempel pa resurser ar feedback, socialt stdd och kompetens och kan
raknas som motiverande aspekter av arbetet som ger de anstallda mening och
tillfredsstaller de anstalldas grundlaggande psykologiska behov (kompetens, kansla av
tillhorighet, sjalvbestammande). Resurserna ger mening och tillfredsstaller de anstalldas
grundlaggande behov av stdéd som i sin tur bidrar till ett 6kat engagemang for arbetet.

Resurser paverkar darmed motivationen, som har positiva effekter pa arbetets utférande.
Motivation gor de anstallda mer malinriktade och hjalper darmed att fokusera energi och
koncentration pa arbetsuppgiften.

Blir kraven och arbetsbelastningen 6ver tid for tunga kan kronisk utmattning uppsta, som i
sin tur till slut kan leda till psykisk ohalsa. Men héga krav behdver inte leda till en negativ
belastning, utan kan i kombination med ratt resurser starka motivationen och
engagemanget hos de anstallda och istallet bidra positivt till arbetet. Bakker med flera
(2008) har visat att anstallda som ar utmattade eller kdnner sig nervdsa I6per storre risk att
bega misstag vilket paverkar arbetet negativt.3? Hopstaken med flera (2015 och 2016) har
senare visat att personer som kanner sig engagerade ar battre pa att utféra arbetsuppgifter
som staller hdga krav da de fokuserar all sin uppmarksamhet pa uppgiften som ska

I6sas. 3334

Det finns alltsa ett samspel mellan krav och resurser. Resurser kan fungera som en
skyddande buffert mot de krav man som anstalld méter. Aven om krav och resurser har
tydligt atskilda effekter kan de verka samtidigt. Det handlar om att resurserna ger de
anstallda férutsattningarna fér att hantera kraven i arbetet. Resurser starker de anstélldas
engagemang mer ju hdgre kraven ar. Graden av sjalvbestdmmande, kompetens, arbetets
utférande, feedback och uppdragsidentitet (med andra ord, i vilken utstrackning en anstalld
upplever att man kan genomfora en arbetsuppgift fran start till slut och med ett tydligt
slutresultat) ar sarskilt viktiga delar nar arbetets krav ar sarskilt utmanande. Bakker med
flera (2007) har i tidigare studier bland finska larare och tandlakare visat att resurser i form
av uppskattning, innovationsférmaga och kompetens ar det som bast styr engagemanget
hos de anstallda nar det finns héga krav i arbetet. 3%

Utbver resurser i arbetet finns det aven individuella resurser. Detta omfattar exempelvis
graden av optimism och vilken tilltro individen har till att sjalv klara av vissa situationer i
arbetet. Anstallda som ar mycket optimistiska och har en hog tilltro till sin egen férmaga tror
i hogre utstrackning att bra saker kommer att intraffa och att de sjalva har férmagan att
hantera oférutsedda handelser. Den har typen av installning hjalper de anstéllda att aktivt ta
sig an arbetets krav och hantera dessa pa ett effektivt satt. Bakker och Sanz-Vergel (2013)
har i en studie visat att halso- och sjukvardspersonal som kanner sig optimistiska och har
en hog tilltro till sig sjalva kan oversatta kdnslomassigt pafrestande patientkontakter till
utmaningar sa att de istallet kanner sig engagerade i sitt arbete. Om de dessutom upplever
att de har tillgang till mycket resurser sa har de battre forutsattningar for att hantera hinder,
som byrakrati och konflikter.36

Modellen tar aven upp negativa spiraler i beteenden. En fér hdg arbetsbelastning (krav)

leder till ett beteende dar den anstéllde skapar hinder for sig sjalv. Hinder som i sin tur leder
till annu hogre arbetsbelastning (krav). Bakker och Wang (2016) har visat att anstallda som
uppvisar den har typen av beteende (6kad stress, forvirring och skapar konflikter) upplevde
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en hogre arbetsbelastning och kdnslomassig belastning. De var dessutom mer utmattade
och hade en samre arbetsprestation.3”

Det finns aven positiva beteendespiraler. Anstallda som kanner sig motiverade i sitt arbete
kommer sannolikt att Idpande strukturera om sitt arbetssatt och utveckla nya verktyg och
metoder for att lyckas annu battre med sitt arbete. Vogt med flera (2016) har visat att
anstallda som proaktivt utvecklar en resursrik och utmanande arbetsmiljo for sig sjalva,
upplever en hégre grad av hopp, motstandskraft, upplevd egenférmaga och optimism.38

Sammanfattningsvis visar modellen att beroende pa situation (exempelvis yrke och/eller
individ) finns det olika uppsattningar av krav och resurser. Krav i arbetet ses som en
bestamningsfaktor for halsa samtidigt som resurser paverkar prestation, motivation och
engagemang. Modellen har bidragit till ett bredare synsatt pa vad som paverkar
arbetsmiljéon, men aven tydliggjort att det finns faktorer (exempelvis resurser) som kan
fungera som en motvikt till eventuella brister i arbetsmiljon.

VAD BESTAR ORGANISATORISKA STRUKTURER AV?

De organisatoriska strukturerna paverkar arbetsmiljon pa flera satt. Dels skapar de en
grundlaggande forutsattning for medarbetarnas psykosociala arbetsmiljé. De paverkar dven
chefers arbetsmiljo, vilket i sin tur paverkar hur ledarskapet fungerar gentemot
medarbetarna. Det goda ledarskapet uppstar med andra ord inte i ett vakuum utan ar
resultatet av en rad strukturella faktorer i organisationen i stort.

Bjorks och Corins forskning lyfter fram tre organisatoriska strukturer som sarskilt viktiga for
chefers arbetsmilj¢: antalet medarbetare per chef, omfattningen av stédfunktioner som
chefen kan nyttja samt arenor for dialog. | deras studier om chefer i férskola, skola och
aldreomsorg hade chefer i genomsnitt 34 medarbetare. Ett for hogt antal medarbetare per
chef ar férknippat med de hdgre krav som chefer i offentlig sektor enligt andra studier vittnar
om: Overbelastning, logikkonflikt, betungande rollkrav, medarbetarproblem och hantering av
medarbetares frustration.

Arenor for dialog syftar pa det viktiga utbytet av information och erfarenhet mellan olika
hierarkiska nivaer i en organisation. Bjork och Corin beskriver linjechefen som en slags
Oversattare mellan den strategiska nivan som ansvarar for mal och uppféljning och den
operativa nivan “dar jobbet gors”. Linjechefens uppgift ar att & ena sidan formedla den
operativa nivans behov till hgsta ledningen, & andra sidan prioritera bland besluten och se
till att dessa genomfors av verksamheten. For att klara denna éversattaruppgift kravs det
arenor for dialog och erfarenhetsutbyte mellan chefer pa olika nivaer. Saknas den blir den
psykosociala arbetsmiljon for linjechefen i Iangden ohallbar.

Forskningen har visat pa tydliga samband mellan hur arbetsgivare organiserar
verksamheten och de anstalldas halsa och sjukfranvaro, daribland Bjoérks och Corins
studier. Den empiriska forskningen har i relativt hog grad fokuserat pa yrken i offentlig
sektor, aven om exempel fran den privata sektorn ocksa finns. En forklaring till denna
Overrepresentation kan vara en ovilja hos privata foretag att medverka i vetenskapliga
studier dar de inte har kontroll dver hur resultaten kommer att anvandas. Men det stora
intresset for offentlig sektor kan férmodligen ocksa forklaras av att det ar i dessa yrken som
vi ser den hdgsta nivan av sjukfranvaro pa grund av stressrelaterade diagnoser.
Organisatorisk och social arbetsmiljo ar dock i allra hogsta grad en relevant fraga for
arbetsplatser i privat sektor.
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Bland studier som har undersdkt sambandet mellan verksamhetens organisering och
ohalsa har Akerlind med flera (2013) visat att hur ledarskapet och verksamhetsstyrningen
ar utformad har betydelse for halsan och sjukfranvaron i 60 svenska kommuner.
Foérekomsten av omvarldsfaktorer (som arbetsgivaren inte kan paverka) har delvis en
inverkan pa de anstélldas halsa och sjukfranvaro. Studien konstaterar dock att
arbetsgivarens halsoframjande insatser, ledarskap och socialt klimat ocksa har betydelse
for halsan och sjukfranvaron pa arbetsplatsen, oberoende av vilka omvarldsfaktorer som
géller.® Det finns alltsa skal for organisationer att bade fokusera pa individuella insatser
och att arbeta mer évergripande med den organisatoriska strukturen och hur arbetet ar
organiserat.

Oxenstierna med flera (2008) visar i en rapport att det i och med den statsfinansiella krisen i
Sverige under 1990-talet inleddes en rad storre férandringar av arbetslivet. Krisen forde
med sig att den stressrelaterade ohalsan ékade och en stor diskussion kring
stressférebyggande insatser pabodrjades. Rapportforfattarna menar att de teoretiska
ramverk och modeller som finns idag for det mesta inte har férandrats de senaste trettio
aren, trots att arbetsmarknaden har genomgatt stora férandringar. Modellerna som baseras
pa krav och kontroll samt anstrangning och beldning (och som har beskrivits har ovan) har
utgjort och utgor fortfarande den teoretiska grunden for hur vi ser pa arbetets och
arbetsplatsens paverkan pa halsan. Vidare menar rapportforfattarna att vi inte ska fastna i
att enbart se till individuella perspektiv i arbetsmiljon, dar den enskilde chefens egenskaper
ses centrala, utan dven vidga synsattet kring hur arbetsplatser ar organiserade och
fungerar. Det handlar dels om att organisationsstrukturer har férandrats sedan de tidigaste
modellerna togs fram (exempelvis tillkomsten av platta organisationsformer) och dels om att
befintliga begrepp maste fortydligas och utvarderas ur ett stérre organisatoriskt
sammanhang, ett sammanhang som i sin tur har férandrats med tiden. Alla dessa faktorer
paverkar vilka forutsattningar chefer har att agera som goda ledare som i sin tur skapar
goda forutsattningar for sina medarbetare.*0

ATGARDER KRAVS PA ALLA NIVAER

Enligt var mening bor de organisatoriska forutsattningar som kapitlet ovan beskriver ses i
ett an bredare perspektiv, namligen det om styrning och ledning. Organisatoriska
forhallanden uppstar inte av sig sjalvt utan ar ett resultat av en rad beslut om hur
verksamheten styrs och leds: beslut som fattas av agare av privata féretag, politiker och
hogsta ledningar bestaende av VD:ar, kommundirektdrer med flera. Overgripande
strategiska prioriteringar ar det som i slutdndan skapar forutsattningarna "pa golvet”.
Exempel pa sddana férutsattningar ar de faktorer som bland andra Bjoérk och Corin lyfter ar
antalet medarbetare per chef, hdg kravbild fran kollegor och omgivning samt graden av stod
fran andra delar av organisationen (exempelvis andra kollegor och administrativa
stédfunktioner). Aven de faktorer som Svartengren med flera (2013) pekar pa och som vi
redan beskrivit tidigare i rapporten har sin grund i beslut pa hogre nivaer i hierarkin:
narvarande chefer, tit kommunikation mellan chefer och medarbetare, att 6nskemal och
utbildningsinsatser tillgodoses, mdjligheter till byte av arbetsuppgifter, mojligheter for
medarbetare att framfora idéer och kritik, att chefer prioriterar arbetsuppgifter vid hdg
arbetsbelastning och att verksamheten arbetar strukturerat och strategiskt med det
systematiska arbetsmiljdarbetet. FOr att slutféra var analys vill vi darfér koppla den hittills
genomgangna forskningen med forskningen om styrning och ledning.
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Fragan om hur organisationer, privata som offentliga, styrs for basta resultat och
maluppfyllelse ar inte ny. Mycket av den féretagsekonomiska och organisationsteoretiska
forskningen har under artionden fokuserat pa fragan om effektiv styrning: hur satter man
mal som far genomslag; hur féljer man upp for att sakerstalla maluppfyllelse; hur balanserar
man mellan olika mal och sa vidare. Avstandet fran malformuleringar och beslut som fattats
av styrelsen eller politiken till det praktiska genomférandet ar ofta langt och mycket kan ga
fel langs vagen.

| forskningen om offentliga verksamheter kallas den forsta linjens medarbetare
"grasrotsbyrakrat”, ett begrepp som introducerades av Lipsky redan 1980.4' Det syftade pa
de personer inom forvaltningen som star i direktkontakt med medborgarna.
Arbetsférmedlare, handlaggare i kommunen eller pa Férsékringskassan, lakare,
sjukskoterskor. Pa den privata sidan finns forstas motsvarigheterna i form av saljare,
banktjansteman, kundtjanstpersonal med flera. | sin dagliga arbetssituation befinner de sig
inte sallan i ett "korstryck” mellan & ena sidan begransade resurser, a andra sidan olika mal,
intressen och varderingar. Dessa kommer fran kunder/medborgare, kollegor, chefer och
ibland ocksa direkt fran politiker. Till syvende och sist paverkas grasrotsbyrakraterna forstas
av sina egna professionella uppfattningar och varderingar. Deras formaga och mgjlighet att
fatta opartiska, kunskapsbaserade och valavvagda beslut i detta "korstryck” avgoér kvaliteten
i de offentliga tjdnsterna. Men detta korstryck formar och formas aven i allra hégsta grad av
de organisatoriska strukturerna (figur 13) och darmed i slutdndan arbetsmiljén och halsan.
Ju stdrre organisation och langre styrkedja, desto mer komplext kan korstrycket bli saval for
den kommunanstallde som kundtjanstpersonalen.

Olika styrmodeller, liksom forstas kulturen pa arbetsplatsen och hur arbetet ar organiserat,
paverkar dessa grasrotsbyrakraters mojligheter att saval utveckla som utéva sitt
yrkeskunnande pa olika satt. Vi anvander begreppet styrning och ledning, ofta férkortat som
styrning, for att sammanfatta dessa tre komponenter. En mer mdjliggérande styrning
innebar att medarbetare uppmuntras att vara delaktiga i beslut och processer, till skillnad
fran en mer kontrollerande styrning dar medarbetare foérvantas agera i enlighet med beslut
som fattas "uppifran” utan deras medverkan.4? En mer kontrollerande styrning ldmnar med
andra ord ett mindre utrymme fér medarbetarna att arbeta utifran sin egen yrkeskompetens.

| praktiken behdvs sjalvklart bade kontrollerande och mdjliggérande styrning for att uppna
basta resultat utifran verksamhetens dvergripande mal. Den optimala balansen mellan
kontrollerande och majliggérande styrning ar darmed en evig fraga. Men pa senare tid har
de negativa effekterna av kontrollerande inslag i offentlig sektor kommit att
uppmarksammas allt mer i saval forskning som i den allmanna debatten i Sverige. Det
grundlaggande problemet som manga lyfter fram handlar om att medarbetarnas kompetens
— humankapitalet — inte tas tillvara tillrackligt om handlingsutrymmet krymper fér mycket och
arbetsmotivationen darfér minskar. | kélvattnet ser vi férsamring av den psykosociala
arbetsmiljon och 6kning av sjukskrivningar och andra indikationer pa ohalsa.

Ofta ar en detaljerad styrning dessutom direkt kontraproduktiv: arbetet styckas upp i sma
moment och vagleds inte av ett helhetsgrepp om kvaliteten. Ett skal till detta &r att fokus i
verksamheterna har kommit att bli pa det (enkelt) matbara, vilket ofta inte ger en rattvisande
bild av verksamhetens kvalitet. Aven i verksamheter dar resultatet, som andelen s6kande
som gar till arbete, gar att mata har fokus i det interna arbetet i stor utstrackning kommit att
ligga pa annat.

Som en reaktion pa denna problematik har idéer om alternativa satt att styra verksamheter
borjat vaxa fram. Ett sddant exempel ar natverket som kallar sig "Beyond Budgeting Round
Table”. Sedan sin start 1998 har natverket med sate i London samlat i huvudsak féretradare
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for stora privata bolag, konsulter och forskare i Europa med intresse att utveckla styr- och
ledningsformer som ar mer "mojliggérande och adaptiva”. Medlemmarna i natverket har
skrivit flera bocker och rapporter som i sin tur empiriskt beskriver utvecklingen i flera av
medlemsorganisationer. Sjalva begreppet "beyond budgeting” forklarar de pa foljande satt:

“Beyond Budgeting’ means beyond command-and-control toward a management model
that is more empowered and adaptive. Beyond Budgeting is about rethinking how we
manage organizations in a post-industrial world where innovative management models
represent the only sustainable competitive advantage. It is also about releasing people from
the burdens of stifling bureaucracy and suffocating control systems, trusting them with
information and giving them time to think, reflect, share, learn and improve. Above all it is
about learning how to change from the many leaders who have built and managed ‘beyond
budgeting’ organizations.”3

Inom offentlig sektor i Sverige har utvecklingen gatt at samma hall. Regeringen har uttryckt
en ambition att &ndra styrningen och ledningen av den offentliga sektorn, i synnerhet
valfardssektorn, utifran principen att tilliten till medarbetarnas kompetens bor starkas.
Begreppen fillitsreform och tillitsbaserad styrning har introducerats.

IDEN OM EN TILLITSREFORM VAXER FRAM

| valrérelsen infér riksdagsvalet 2014 utlovade Socialdemokraterna att, om de skulle vinna
valet, ta ett helhetsgrepp 6ver styrningen av offentlig sektor. Begreppet "1at proffsen vara
proffs” myntades och krafttag for att utveckla en mer tillitsbaserad styrning som battre
tillvaratar medarbetarnas kompetens och formaga till nytta for medborgare utlovades.

Problemet som man sag handlade om en hdg grad av kontrollerande styrning som
kannetecknades av detaljerade mal- och uppféljningsstrukturer, tunga aterrapporterings-
och dokumentationskrav, ett flertal kontroll- och tillsynsinstanser som fokuserade pa
regelefterlevnad snarare an maluppfyllelse och en 6kad betoning pa att juridiska krav
uppfylldes. De goda intentionerna som mal- och resultatstyrningen bygger pa hade pa
alltfér manga stallen gatt férlorade. Man menade att medarbetarnas handlingsutrymme att
fatta beslut i vardagen utifran sin professionella kompetens och yrkeserfarenhet hade
krympt fér mycket. De yrkesgrupper som lyftes fram som mest drabbade av problemen ar i
huvudsak sadana som vi tidigare i denna rapport lyft som exempel pa spanda yrken: med
hoéga krav och 1&g grad av kontroll éver sin egen arbetssituation.

Den beskrivna utvecklingen kan innebara en rad problem. Ett sadant ar missndje med
arbetsvillkoren, vilket i sin tur innebar svarigheter att rekrytera och behalla kompetent
personal. Mot bakgrund av diskussionen i tidigare avsnitt kan atminstone en del av den
relativt héga sjukfranvaron i dessa yrken med direktkontakt med méanniskor ocksa antas
bero pa minskat handlingsutrymme och lagre jobbtillfredsstallelse. Ett annat problem &r att
brukarna kan uppleva att deras behov inte blir tillrackligt tillfredsstallda. En hel del tyder pa
just ett sadant kvalitetsproblem. Skolans sjunkande resultat ar ett exempel,
Arbetsférmedlingens svarigheter att motverka langtidsarbetsloshet ar ett annat.

Det finns en rad forskningsrapporter som pekat pa dessa aspekter. Lindgren (2014)
beskriver ett "utvarderingsmonster”. Dubnick (2005) beskriver en situation dar
utvarderingarna ger upphov till en icke-dndamalsenlig kontrollkultur som inte bara genererar
merarbete och stress, utan aven lagger grunden for ett slags institutionaliserad
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misstanksamhet inom det offentliga. Vedung (2016) skriver om "kontrollens tillitseroderande
kraft” som fortar motivation och engagemang. Ett av numren av Statsvetenskaplig tidskrift
2016 agnades helt at denna problematik med den 6vergripande rubriken "Att gora ratt —
aven nar ingen ser pa”.

Efter valet borjade regeringen tala om en "tillitsreform” som ett samlingsbegrepp fér de
initiativ som nu tas for att astadkomma férandringar. Sommaren 2016 tillsattes en statlig
delegation, Tillitsdelegationen, for att framja utvecklingen i valfardssektorn som omfattar
kommuner, landsting och staten. Delegationens uppdrag har senare vidgats till att galla
aven den interna styrningen och ledningen hos statliga myndigheter. Fram till varen 2019
var en av rapportférfattarna, Laura Hartman, ordférande i Tillitsdelegationen.

VAD AR TILLITSBASERAD STYRNING?

Var analys utgar fran den definition som Tillitsdelegationen tagit fram utifran tidigare
forskning pa omradet och som utvecklats i en rapport samt en forskningsantologi av
Tillitdelegationens forskningsledare, organisationsforskaren Louise Bringselius.44
Tillitsbaserad styrning syftar till att minska onddig kontroll och detaljstyrning i offentligt
finansierad verksamhet och att battre ta tillvara medarbetarnas kompetens for att pa sa satt
skapa mer kvalitet i tjansterna till medborgaren. Det finns dock anledning att borra djupare i
begreppet tillit och forskningen for att fa fram en anvandbar definition som ocksa ger tydliga
principer for hur en sadan styrning kan astadkommas.

Enligt den statsvetenskapliga och organisationsteoretiska forskningen kan vi skilja mellan
tre maktcentra for styrning. Freidson (2001) kallar dem fér marknad, byrakrati och
profession.*® Under de ar som har praglats av ett stort inslag av marknadstankande, da
privat sektor ofta har anvants som ideal for offentlig sektor, kan marknaden sagas ha
dominerat. Men vid sidan av denna "marknadisering” kan man ocksa se en parallell
utveckling mot mer byrakratisering eller juridifiering dar kraven pa juridiska regelverk och
medborgarens rattssakerhet har 6kat, liksom omfattningen av granskning. Den kategori
som har fatt sta tillbaka ar professionerna - medarbetarna. Den nu efterstravade
férandringen kan darmed sagas handla om en battre balans mellan dessa tre maktcentra
dar medarbetarnas makt ater ska starkas utan att andra viktiga varden darmed gar
forlorade. Det handlar om att férskjuta balansen fran en mer kontrollerande till mer
mdjliggérande styrning, som beskrevs inledningsvis.

Den definition av tillit som delegationen, och vi har, valjer att bygga pa kommer fran en
klassisk artikel av Mayer, Davis och Schoorman (1995).46 Centralt i deras definition star
begreppet tillitsvardighet — tillit bygger pa den ena partens bedémning av hur mycket
motparten fortjanar tillit. Denna bedémning bygger i sin tur pa en uppfattning om
motpartens formaga (capability), integritet (integrity) och hjalpvillighet (benevolence). Vidare
ar parternas benagenhet att kanna tillit och den upplevda risken av betydelse. For att tillit
ska Overleva maste resultatet vara positivt — sa lange som den andra parten “svarar val”
och aterkopplingen blir enligt férvantan kan tillit dverleva och forstarkas.
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Tillitsbaserad styrning och ledning

ar styrning, kultur och arbetssatt med fokus pa verksamhetens syfte och brukarens/kundens
behov, dar varje beslutsniva aktivt verkar for att:

- stimulera samverkan och helhetsperspektiv,
- bygga tillitsfulla relationer samt

- sakerstalla formaga, integritet och hjalpvillighet.

Enligt definitionen ovan vilar tillitsbaserad styrning och ledning alltsa pa tre stottepelare som
tillsammans bar upp styrningsfilosofin. Dessa ar kultur/ledarskap, styrning samt
arbetsorganisation. Ett aktivt samspel mellan dessa delar antas vara en férutsattning for en
tillitsorienterad verksamhet.

Beslutsnivaer avser alla nivaer fran politiker i regering, riksdag eller kommunfullmaktige till
den enskilde medarbetaren som fattar beslut angédende brukaren. Oversatt till den privata
sektorn gar styrkedjan fran styrelserummet till den enskilda medarbetaren som méter
kunden. Tilliten ska pragla manga relationer langs styrkedjan. Aven tillit mellan
samverkande aktorer liksom tillit mellan den granskande och den granskade verksamheten
ar viktig. Detta &r en viktig insikt dven i fraga om arbetsmiljé: precis som Akerlind med flera
(2013) papekade finns faktorer utanfor organisationens hoégsta ledning som paverkar
arbetsmiljon. Ett exempel ar omfattande lagstiftning som staller detaljerade krav pa
verksamheten och som revision och annan tillsyn kontrollerar med detaljerade
aterrapporterings- och dokumentationskrav. Att skapa de basta forutsattningar for
medarbetarna langs ut i frontlinjen att méta brukarens/kundens behov kraver darmed att
alla nivaer férenklar styrningen och framjar en mer tillitsbaserad kultur och organisation.

En central fraga ar om tillit och kontroll ar varandras motsatser: svaret ar nej. Kontroll av
kvalitet ar en av flera viktiga forutsattningar for att medborgarna, likasa kunderna, ska
kanna tillit till dessa. Men kontroll kan utévas pa olika satt och darmed paverka den
granskade verksamheten olika. | en miljé som praglas av tillit utévas och mottas kontroll pa
ett konstruktivt satt dar bada parterna stravar efter att kontrollen ska fungera som ett stod fill
forbattring av verksamheten.

SJU PRINCIPER FOR TILLITSBASERAD STYRNING OCH LEDNING

Tillitsdelegationens betankande fran 20184 och Bringselius (2018) foreslar sju
grundlaggande principer som karakteriserar tillitsbaserad styrning. Dessa sammanfattas
nedan. Dessa principer handlar inte bara om att stérka professionalismen — medarbetarna —
som maktcentra, for att citera Freidson. Syftet med tillitsbaserad styrning ar, som
definitionen ovan anger, att sakerstélla fokus pa verksamhetens syfte och
brukarens/kundens behov. Det férutsatter en bredare palett av vagledande principer an
delegering av makt till medarbetaren.

(i) Brukarfokus (kundfokus): Att som utgangspunkt ha malet att forsta
brukarens/kundens forutsattningar och behov och att strava efter att méta dem
utifran verksamhetens (politiskt bestdmda) uppdrag. Sakerstalla att samtliga
medarbetare, chefer och beslutfattare arbetar utifran detta.
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(ii) Oppenhet: Att dela information och tillata ifragasattanden, det vill séga en
kultur med hogt i tak. Granskning och kritik som kan anvandas for att utveckla
kvaliteten valkomnas.

(iii) Stéd: Att chefer, stabsfunktioner, administration, granskande verksamheter och
ytterst den hogsta beslutande nivan fokuserar pa att skapa forutsattningar for
motet med brukaren/kunden. Det forutsatter en djup forstaelse for vad som
skapar varde i detta méte och vad som kravs av olika beslutsnivaer. En
valfungerande dialog mellan de olika nivaerna i styrkedjan ar avgérande for att
skapa detta. Stabsfunktioner som genererar styrning genom tunga
uppfoljningar ar ett exempel pa bristande stod.

(iv) Delegering: Att beslut fattas sa nara brukaren/kunden som méjligt och att
medarbetare, brukare/kunden och forsta linjens chefer involveras i beslut pa
hogre nivaer. "Frontlinjen” rustas med mandat och befogenheter men har ocksa
ett ansvar att félja upp resultat. Medarbetarnas handlingsutrymme okar.

(v) Samverkan och helhetssyn: Att samarbeta 6ver granser for att méta
brukarens/kundens behov och ta helhetsansvar. Detta férutsatter en
sammanhallen styrning av olika delar av organisationen som mojliggor
flexibilitet och motverkar "stuprérstdnkande” och hog grad av dialog pa alla
nivaer.

(vi) Kunskap: Att sakerstalla kompetens samt att premiera kunskapsutveckling och
kunskapsoverforing pa alla nivaer i verksamheten. Framja en larande
organisation dar arbetet sker utifran gedigen kunskap och med yrkesskicklighet
och dar ny kunskap om hur kvaliteten kan forbattras tas fram och sprids. Detta
forutsatter bland annat en andamalsenlig uppféljning av verksamhetens resultat
som grund for [arandet.

(vii) Tillit: Att som utgangspunkt valja ett tillitsfullt forhallningssatt. For att tillit ska
pragla hela styrkedjan boér den hogsta ledningen férega med ett tydligt
exempel.

Det gar snabbt att se att dessa vagledande principer hanger intimt samman med de
skyddande faktorer som arbetsmiljéforskningen lyfter fram. Vidare finns stora likheter med
de 12 principer som Beyond Budgeting natverket har utvecklat och anvander i sitt arbete.48
Allra tydligast galler kopplingen till skyddande arbetsmiljofaktorer forstas principen stdd — att
forse medarbetare och chefer pa alla nivaer med ett psykosocialt, administrativt och
professionellt stdd. Men forskningsstddet for att ett andamalsenligt handlingsutrymme dvs
delegering och inte minst tillit inom organisationer framjar en god arbetsmiljo ar ocksa stark.
Bland annat framgar detta av forskningssammastallningen over psykisk ohalsa, arbetsmiljo
och sjukfranvaro av Eva Vingard med flera. Dessutom kan man koppla de faktorer som
Svartengren med flera (2013) visat betydelsefulla for en lag sjukfranvaro och god
arbetsmiljé till dessa principer: tdt kommunikation mellan chefer och medarbetare,
onskemal och utbildningsinsatser tillgodoses och majligheter for medarbetare att framfora
idéer och kritik. Tat kommunikation, dialog, mellan olika nivaer ar en férutsattning for att
delegering och handlingsutrymme ska fungera och dessutom en viktig del av att skapa
helhetssyn i organisationen. Utbildningsinsatser kopplar tydligt till kunskapsutveckling.
Slutligen, méjlighet att framféra kritik handlar om dppenhet.

Tillitsdelegationens forskningsantologi ger ett antal konkreta exempel pa tillitsbaserad
styrning och ledning i valfardssektorn. Den bestar av ndrmare bestadmt 12 unika projekt
inom vard, skola och omsorg som foljts av var sitt forskarteam och som bildar grunden till
den empiri som delegationens forslag och slutsatser bygger pa. | detta sammanhang ar det
sarskilt intressant att lyfta fram kapitlet om socialtjansten i Nykdping som ett forskarteam vid
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Malardalens hogskola foljde, bland dessa den valmeriterade arbetsmiljéforskaren Wanja
Astvik. Forandringsarbetet i Nykoping initierades i ett narmast krislage dar medarbetarna
signalerade allvarliga brister i arbetsmiljén och svarigheterna at behalla och attrahera
medarbetare var patagliga. | korta ordalag kan férandringen beskrivas som ett seridst
intresse att undanrdja hinder fér ett gott professionellt arbete genom en férbattrad dialog
mellan de olika organisatoriska nivaerna fran den politiska ledningen anda ut till frontlinjen.
Deras analys visar tydligt kopplingen mellan verksamhetsstyrning och arbetsmiljé: "Nér
organisationen identifierar och atgérdar reella hinder som férsvarar ett professionellt socialt
arbete ar det tydligt att organisation tar ansvar fér bade verksamhetskvalitet och
arbetsmilj6.” (sid 140 i SOU 2018:38)

Ytterligare ett intressant exempel fran den kommunala sfaren &r den férandring i
medarbetarnas psykosociala arbetsmiljo som astadkommits i Ljusdals kommun och som
forskarna Kaj Gustafsson och Mikael Vallstrom féljt. Det ar en farsk studie vars resultat
sammanfattas i en nyligen utkommen forskningsrapport.#® Forskarna beskriver férandringen
i kommunens styrning och ledning i termer av just 6kat fokus pa det tillitsbaserade. Dock
syns annu inga effekter pa sjukfranvaro, men det kan mycket val bero pa den ytterst korta
uppfdéljningshorisonten. Det blir intressant att félja utvecklingen oéver tid.

I inledningen av den har rapporten anvande vi en bild med olika cirklar runt den enskilda
arbetsplatsen for att beskriva de olika nivaer som tillsammans bygger upp den
organisatoriska och sociala arbetsmiljon. Over tid har fokus forflyttats utat i den bilden.
Diskussionen stannade lange i den innersta kretsen av figuren. Stor méda agnades at att
kartlagga de faktorer som den enskilde medarbetaren upplevde som positiva vs negativa i
sin omedelbara arbetsmiljo. Med tiden kom fokus att flyttas mer till chefen och det nara
ledarskapet som en sadan faktor. Istallet fér den enskilde individens egenskaper och
omedelbara omgivning sag man nu till chefens egenskaper. | och med att den
organisatoriska arbetsmiljén tog plats i forskningen vid sidan av den psykosociala har
intresset for chefens organisatoriska férutsattningar vuxit. Ringen runt chefen och dennes
medarbetare har uppmarksammats mer. Det senaste steget har varit att lyfta och studera
olika verksamheters évergripande omgivning — den yttersta ringen.

Ett satt att sammanfatta slutsatserna och budskapet i denna rapport ar att modifiera den
inledande bilden nagot. Medarbetarna ar kvar i centrum. Runt dem finns den lokala
organisationen, ledarskapet och styrningen. | den yttersta ringen har vi valt att addera de
sju vagledande principerna for tillitsbaserad styrning. Det &r genom att dessa principer
genomsyrar den sammantagna styrningen och ledningen som de basta férutsattningar for
saval chefer som medarbetare att utfora sitt arbete och ha god héalsa uppnas. Modellen
nedan kan ses som en beskrivning av det aktuella kunskapslaget kring organisatorisk och
social arbetsmiljo men ocksa som en malbild. Ett framgangsrikt och modernt systematiskt
arbetsmiljdarbete maste klara att hantera alla delar.
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VAGEN FRAMAT

Som framgar av den har rapporten finns det mycket kunskap kring den organisatoriska och
sociala arbetsmiljon. Det finns bade enklare och mer komplexa teorier och en stor mangd
empiriska studier som alla pa olika satt belyser vilka faktorer som ar centrala for att skapa
ett halsoframjande arbetsliv. Trots detta tycks utvecklingen pa manga hall ga i fel riktning.
Det kan finnas flera skal till detta. Baserat pa analyserna i den har rapporten vill vi peka pa
nagra mojliga vagar framat for att vanda utvecklingen och minska den psykiska ohéalsan i
arbetslivet.

BREDDA DET SYSTEMATISKA ARBETET

Alla arbetsgivare ar skyldiga att bedriva ett systematiskt arbetsmiljdarbete. Det inkluderar
att undersdka, genomféra och folja upp verksamheten for att férebygga olyckor och ohélsa.
Var bild ar att det arbetet fortfarande i stor utstrackning stannar i de innersta delarna av den
cirkelmodell vi anvander i denna rapport. Medarbetarnas upplevelser av ett stort antal risk-
och friskfaktorer mats och narmaste chefer alaggs att forbattra situationen. Aven i
handledningar fran till exempel arbetsmiljoverket ar detta det dominerande perspektivet.
Utifran den nyare forskning som vi redovisar i rapporten finns det anledning att vacka
fragan om inte arbetet borde bade breddas till att omfatta fler faktorer och hgjas till hdgre
hierarkiska nivaer i organisationen. De yttre cirklarna i var modell — organisationen,
styrningen och omgivningen — har stor betydelse for férutsattningarna att skapa bra
arbetsmiljoer. De flesta organisationer skulle férmodligen ha mycket att vinna pa att
tydligare koppla ihop organisatoriska strukturer och styrning/ledning med villkoren pa den
enskilda arbetsplatsen eller enskilda arbetsgruppen.

BLI BATTRE PA ATT MATA STYRNING OCH LEDNING

Manga matningar stannar fortfarande vid den enskilda medarbetaren och gruppen. Ett
bredare perspektiv forutsatter att det finns satt att beskriva vad som sker i de yttre cirklarna.
| dag ar de utdkade modeller vi beskrivit i huvudsak teoretiska 6vningar. Det finns inte alls
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samma mangd tydligt definierade risk- och friskfaktorer nar det galler att beskriva olika
sorters styrning och ledning som nar det galler individers upplevelse av krav och kontroll.
Att skapa satt att beskriva olika omgivningsfaktorer ar nodvandigt for att skapa en tydligare
bild av hur de hanger ihop med lokala arbetsmiljoer men ocksa for att underlatta
kartldggningar och samtal om hur de borde férandras.

BYGG BATTRE KUNSKAP OM FRAMGANGSRIK FORANDRING

Att man kanner till vilka faktorer som framjar en frisk arbetsplats betyder inte att vagen dit ar
uppenbar. Var bild ar att det behovs betydligt mer forskning och larande kring hur
kunskapen om organisatorisk och social arbetsmiljé kan omsattas i praktiken. Vilka
modeller finns det for att skapa en uthallig positiv forandring. Det finns manga exempel pa
arbetsplatser dar man till exempel genom ett val fungerande samspel mellan
foretagshalsovarden och engagerade chefer och medarbetare har skapat val fungerande
arbetsmiljéer. Det ar mer ont om systematiserad kunskap kring generella strategier for att
na dit.

BYGG FLER BRYGGOR MELLAN OFFENTLIGT OCH PRIVAT

Att skapa en hallbar organisatorisk och social arbetsmiljé ar en angelagen fraga for saval
privat som offentlig sektor. Var lasning av forskningen pekar samtidigt pa att mer kraft har
lagts pa att studera offentlig sektor. Vissa motiverar detta med att
sjukfranvaroproblematiken generellt varit storre i offentlig an privat sektor. Vi menar att det
ar vanskligt for privata arbetsgivare att luta sig tillbaka och inte lara sig mer om gott
arbetsmiljdarbete. Forskningen om offentlig sektor torde vara relevant aven fér dem.
Dessutom vore det bra om fler privata aktoérer 6ppnade upp sig for forskning pa omradet.
Nar det géller de 6vergripande fragorna om hur styrning och ledning skapar god arbetsmiljé
ar det notervart att det finns likartade initiativ och rérelser bade inom privat och offentlig
sektor. Dar tror vi att det finns mycket att vinna pa en tatare dialog mellan olika typer av
organisationer.
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