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Foretagshilsovarden 1 Sverige samlar drygt 4000 samverkande specialister
inom arbetsmiljo & hilsa, frisk- och sjukvard samt rehabilitering. Vi ir
experter pa hilsans paverkan pa arbetet och arbetets paverkan pa hilsan.

Sveriges Foretagshilsor ir foretagshilsovirdens branschorganisation.

Detta ir en skrift som bygger pa ett samtal om den forsta rapporten 1

Sveriges Foretagshilsors rapportserie Hilsan och arbetsmiljon.

Syftet med dessa samtal var tva, dels att prova prova slutsatserna 1 den
forsta rapporten, dels att fordjupa diskussionen kring hur slutsatserna kan

omsittas 1 praktiken.

Trots att samtalen dgde rum innan pandemin startade under viaren 2020
ar var overtygelse att denna skrift tillsammans med rapporten ir 1 hogsta
grad relevant. Under varen och sommaren har minga av oss bade sett
och last om vad som avslgjas 1 verksamheter utan ett fungerande brett
systematiskt arbetsmiljéarbete. Vi ser ocksa hur de organisationer som fitt
till ett brett arbete littare hanterar de svarigheter som pandemin innebir.
Det som ocksa har blivit tydligt dr att ett framgangsrikt arbetsmiljoarbete
bygger pa ett sammarbete mellan manga olika kompetenser och aktorer
ddr arbetsgivarens engagemang dr centralt,det finns ingen en enskild

aktor som kan “fixa arbetsmiljon”.,

Fragan ir hur vi — olika aktorer pa arbetsmarknaden och 1 samhillet — ska
g tillviga fOr att dstadkomma det alla egentligen ir ute efter, en
arbetsmiljo som stodjer ett langsiktigt hallbart arbetsliv dar minniskor
kan prestera och ma bra.

Rapporten ir skriven av nationalekonom Laura Hartman och Petter
Odmark Re-Think / Reform Society, pa uppdrag av branschféreningen
Sveriges Foretagshilsor.
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INLEDNING

Hosten 2019 presenterade vi, pa uppdrag av Sveriges Foretagshalsor, en rapport med
namnet Arbetsmiljd, hélsa och organisation — hur hénger det ihop och varfér? Rapporten
tecknade en bild av forskningen kring organisatorisk och social arbetsmiljo, som successivt
hardgat forstaelsen av viktiga faktorer for halsosamma arbetsplatser. Fran ett snavt fokus
pa individer, medarbetare och forsta 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 nivaderna maste involveras och att den évergripande styrningen och
ledningen har en stark paverkan p& arbetsmiljon.

Rapporten landade i fyra punkter kring vagen framat:

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

e Bli battre pa att mata styrning och ledning. Det finns fortfarande brister nar det
géaller att karaktarisera, beskriva och méata risk- och friskfaktorer bortom
medarbetarnas egna upplevelser. Att battre kunna beskriva olika sorters styrning
och ledning &ar nédvandigt bade for att bygga battre kunskap kring dess effekter och
for att fa till stand ett konkret férandringsarbete.

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

e Bygg fler bryggor mellan offentligt och privat. Aven om problemen med
sjukfranvaro generellt sett ar storre i offentlig an privat sektor ar frdgan om psykisk
ohélsa i arbetslivet ndgot som beror alla sorters arbetsplatser. Nar det galler de
overgripande frAgorna om hur styrning och ledning skapar god arbetsmiljo tror vi
dessutom att det finns mycket att vinna pa 6msesidigt larande och en tatare dialog
mellan olika typer av organisationer.

Med utgdngspunkt i denna berattelse och de fyra slutsatserna har vi under vintern
genomfért tva rundabordssamtal med erfarna ledare fran saval offentlig som privat sektor
och andra sakkunniga inom omradet. Darutdver har vi genomfort en férdjupad intervju med
tva forskare vars forskning rapporten delvis bygger pa.

Syftet med dessa samtal har varit tudelat. For det forsta sdg vi och uppdragsgivaren ett
behov att préva slutsatserna i rapporten, utdver de omedelbara reaktionerna i samband
med rapportens presentation. FOr det andra har vi velat fordjupa diskussionen kring hur
slutsatserna kan omséttas i praktiken.

Att préva slutsatserna visade sig vara en relativt enkel 6vning. Mottagandet var i allt
vasentligt positivt och stodet for vara slutsatser starkt. Manga uppskattade den konstruktiva
andan i rapporten, att vi lyfter det framgangsrika. Som en av rundabordsdeltagarna
uttryckte det: "Ofta skrivs det om problem. Jag &r glad att ni tittar pa framgangsrika
organisationer. Detta vill jag se mer av!”

Fragan om hur vi — olika aktorer pa arbetsmarknaden och i samhallet — kan ga tillvaga for
att &stadkomma mer av konkret forandring var foga forvanande en nagot svarare uppgift.
Det var framfor allt den forsta slutsatsen, att det systematiska arbetsmiljoarbetet bor
breddas, som vackte mest diskussion, men dar ocksa svarigheten att peka ut konkreta
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I6sningar var storst. Det beror formodligen péa tva saker. For det forsta, det gar inte att peka
ut boven i dramat. Det finns inte en enskild aktdr som ska “fixa arbetsmiljon”, utan snarare
valdigt manga. Detta i sig ar ju var centrala slutsats. For det andra, alla lésningar har sina
for- och nackdelar. Just darfor behover vi kanske gora bade och, snarare an antingen eller.
Det géller att hitta den gyllene balansen.

ATT BALANSERA RATT | FYRA DIMENSIONER

Att hitta den ratta balansen genomsyrade mycket av vara samtal. Det var pa gott och ont.
Svara fragor har sallan enkla svar men de konkreta atgarder vi soker kraver samtidigt att vi
vagar valja. Vi har valt att inledningsvis sammanfatta diskussionerna i fyra begreppspar.
Det var i en spanning mellan dessa som mycket av diskussionerna uppehdll sig.

1. Centralt vs lokalt

Makten sitter ndrmast men samtidigt 1angst upp/centralt. Atgarder krévs pa bada héallen. |
den forsta rapporten tryckte vi hart pa att de hdgsta ledningarna i organisationer maste se
den organisatoriska och sociala arbetsmiljon i alla sina beslut. Manga av samtalen har
kretsat kring hur det kan ske. Men ocksa om vikten av att det anda ar lokalt som
verkligheten faktiskt formas. A ena sidan tydliga signaler uppifr&n och en ledning som
skapar goda forutsattningar for narmaste chefen att gora sitt jobb. Men ocksa behovet av
maktmedel i forsta linjen for att tvinga hdgsta ledningen dit. "Allt hdnger ihop. Hur &n
professionella medarbetarna ar s& ager de inte makten att férandra alla viktiga strukturella
faktorer”.

Maktmedel kan ges utifran. Ett exempel var hur en stor mangd lex Sarah anmalningar inom
socialtjansten skapade tillracklig press pa politikerna for att astadkomma forandring.
Samtidigt kravs fortroende och samverkan. Maktmedlen maste finnas dar och kanske
behdvs det fler an i dag. Men annu viktigare ar en fértroendefull dialog mellan det
strategiska och operativa rummet. Mellan hégsta ledningar och den forsta linjen. Ju samre
den fredliga dialogen &r, desto mer lamnas man at konfliktvapnet.

Vikten av dialog mellan de tva rummen relaterar tydligt till olika former av styrning. Det kan
vara fruktbart att resonera i termer av kaskadstyrning kontra férdelad styrning.
Kaskadstyrning &r nar varje niva blickar uppat och dversatter den styrning som kommer till
nya styrsignaler nedat. Lagstiftning blir till foreskrifter som blir till policys som blir till
handlingsplaner som blir till uppf&ljning som bilir till &terrapportering. Alla nivaer
kommunicerar med varandra genom styrdokument och lager laggs pa lager. Férdelad
styrning kan ses som att varje niva utgar frAin samma 6vergripande regelverk och
malsattningar och utformar sin egen styrning utifran dessa. Styrkedjan &ar inte en serie av pa
varandra foljande styrsignaler utan ett férdelat system dar alla tar ansvar for det som ar
under deras direkta kontroll. Vi har upplevt ett starkt stéd for tanken att det behévs mer av
fordelad styrning och mindre av kaskad.

Konsekvensen av styrningsresonemanget ar att den nedatgdende pilen i
organisationsschemat behover forandras och att den uppatgaende behover forstarkas. En
central del i detta ar att dokument ersétts av dialog. Olika delar av organisationen behéver
motas. Ledningarnas ambitioner maste kommuniceras till organisationen men det behovs
framfor allt betydligt battre mojligheter att aterkoppla om forutsattningarna for att forverkliga
dem. S& har skulle vi vilja gora, detta ar vad vi bedomer behdvs, for att uppna detta kravs,
har finns det i praktiken ett val, hur ska vi hantera konflikten mellan x och y? Det verkar
finnas en tendens i manga organisationer att ju hogre upp man kommer desto mer abstrakt
ska samtalet vara. Den chef pa lagre nivaer som vill lyfta konkreta utmaningar till en mer
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generell diskussion kan fa hora att - det dar ar faktiskt ditt ansvar. Vi ar 6vertygade om att
nyckeln till en bra dubbelriktad dialog ar att det abstrakta méter det konkreta. Det ar forst
nar den dvergripande styrningen konfronteras med faktiska férutsattningar i verksamheten
som det systematiska arbetsmiljoarbetet kan fa sin fulla kraft.

2. Styrning vs ledarskap.

Var huvudrapport lagger stor vikt vid styrning och ledning. Samtalen kring rapporten har
bidragit med ménga reflektioner kring att ledarskap i vid mening ar minst lika viktigt.
Tyngdpunkten har varit att det finns en pa brist pa sakledarskap — det gar att prata om
saker utan att styra. "Alla maste prata om deftta, det & en gemensam uppgift. En chef
maste prata om det hela tiden.” Struktur och kultur gar hand i hand. Det &r helt avgdrande
att hogsta ledningarna pa olika omraden tydligt vikten av god arbetsmiljo. Det galler
regeringar, kommunalrad, styrelser, och sa klart VD:ar, GD:ar och kommundirektorer. Ett
tydligt sakledarskap handlar forstas mycket om tydliga signaler om vad som ar viktigt men
kanske i annu hogre grad om vad som ar acceptabelt. Var bild ar att det finns en sorts
acceptans kring ohalsan i arbetslivet som &ar svar att forstalla sig inom andra omraden.
Vilken VD skulle acceptera att 20 % av maskinerna ar trasiga? Hur kan hela yrkesgrupper
inom offentlig sektor forvandlas fran friskyrken till sjukyrken utan att ansvariga politiker tar
ansvar och kréaver forandring? Precis det som har hant med larare de senaste artiondena.
Det talas mycket om organisatorisk och social arbetsmiljé. Om att det &r viktigt. Om att
arbetsmiljoverkets foreskrift har varit sa betydelsefull. Men hur mycket talar vi om vilket
resultat vi ar beredda att acceptera? Om det faktiska utfallet. P& samhallsniva ar det faktiskt
svart att se nagra storre framsteg. Ar vi néjda med det?

En reflektion vi mott i vara samtal ar att manga talar om formerna men betydligt farre om
resultaten. Det finns policys, det finns méatningar och det finns gott om utbildningar. Fragan
ar om formerna blivit viktigare &n resultaten.

Ett starkare sakledarskap kan handla om vad som &r acceptabelt om vilka resultat som
forvantas. Det i sig ar viktigt. Ett tydligare ledarskap fran de hogsta nivaerna betyder
dessutom mycket for hur mycket plats den organisatoriska och sociala arbetsmiljon tillats ta
i vardagen. Det man talar om blir ocksa det man talar om. | offentlig sektor bor fragan
stéllas om vilka forvantningar som stélls pa de hdga chefer som politiken tillsatter. Vilka
krav staller man och vilka egenskaper vager tyngst vid tillsattningar?

3. Brettvs. smalt

En stor del av diskussionerna har kretsat kring — hur far man det att handa da? Det &r en
sak att 6nska en annorlunda styrning och att hoppas pa ett starkt ledarskap men “hur far vi
var ledning att ta tag i det?” Vad ar effektivast? Samtalen har vandrat mellan tankarna att
fragan maste breddas respektive goras spetsig och tydlig.

Det breda perspektivet handlar om att synliggora alla de vinster som kommer med en god
organisatorisk och social arbetsmiljo. Det kan handla om I6nsamhet, arbetsgivarvarumarke,
en innovativ organisation och forstds — nojda friska medarbetare. Att visa pa allt som star
pa spel hjalper oss att fa fokus pa fragorna "om vi gor ett starkt business case s& kommer
hogsta ledningarna att tycka det &r viktigt att fokusera pa att sanka sjukfranvaron”. Det
breda perspektivet kan ocksa handla om att det finns oerhért mycket som paverkar
arbetsmiljon och medarbetarnas valmaende. Halsa handlar dessutom om mer an
sjukfranvaro, ohalsa minskar ocksa produktiviteten hos dem som faktiskt arbetar. Tipsen

har varit madnga “mét engagemang”, “méat autonomi”, “stéll fraigan hur organisationen mar,
har ni ett happy ship?”.
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Skalen bakom att i stéllet renodla och smala av har kopplats till paralleller med
sédkerhetsarbete “ni borde kolla in sékerhetslitteraturen”. Brand- eller elsdkerhet gar inte att
komma runt. Det gar tillbaka till frigan om vad vi accepterar eller inte. Sjukdom och skador
har en moralisk laddning. Det ar inte acceptabelt att utsatta medarbetare fér undvikbara
risker. Genom att tydliggora vad ohélsa egentligen handlar om skapas en skyldighet att
forebygga och atgarda. Det breda perspektivet riskerar att gora det till inget likval som allt.
Och till allas och darmed ingens ansvar. A andra sidan, med ett tydligt sakledarskap kan
allas ansvar ocksa bli allas ansvar.

Var tro ar att det gar att hamta kraft ut bada perspektiven. Det sakledarskap vi efterlyser
handlar om att flytta granserna for vad som ar acceptabelt. Samtidigt kommer tillréckliga
atgarder och forandring alltid att krdva en mangfald av verktyg och perspektiv. Nar vi
pladerar for en breddning av det systematiska arbetsmiljdarbetet bygger det pa den
litteratur som visar just pa hur mangfacetterad fragan &ar. Det som bor ga att gora ar att
anvanda den moraliska laddningen i sjukdom och ohélsa for att 6ka trycket i det breda
arbetet. En tanke &r att skapa haverikommissioner som pa samhallsniva far i uppdrag att
arligen djupanalysera de varsta sektorerna eller yrkesgrupperna. Det kan géras nationellt
men skulle ocksé kunna vara en skyldighet for till exempel kommuner. Till viss del gor
redan arbetsmiljoverket sadana insatser men det skulle ga att ge ett sddant arbetet
betydligt mer kraft och politisk hojd. PA nagot satt maste vi flytta ribban fér vad som faktiskt
ar acceptabelt.

4. Kontrollerande vs. Mdjliggérande

Det behdvs nya arenor, battre dialog och ett ldsningsorienterat arbetssatt. Men det behévs
ocksa piskor. Det behdvs skyldigheter och det ska inte ga att komma undan. Ytterligare en
dimension av hur vi far saker att ske har varit samtal kring tillsyn och kontroll kontra
mojliggdrande och tillit. Hur blir tillsyn och kontroller tréffsékra och effektiva? Lex Sara och
liknande “visselblasarfunktioner” fyller definitivt sin funktion men fler systembaserade
skolinspektioner ar knappast universalldsningen. Snarare behovs dialogbaserad kvalitativ
tillsyn kombinerat med riskbaserad piska, haverikommission.

Balansen mellan tillsyn och mgjliggérande illustrera en spanning som gar igenom alla vara
sammanfattande punkter. Det gors for lite. Det finns kunskap och insikter om vad som
borde goras. Andéa sker for lite. Nagon form av yttre tryck skulle behévas for att lyfta och
bredda fragorna kring organisatorisk och social arbetsmiljo. Samtidigt &r det som behover
goras beroende av samverkan och fortroende. Annu mer formell styrning och &n mer
detaljerat regelverk vore pa férmodligen pa flera satt rent kontraproduktivt “det hdnder
nagot ndr man har talamod”.

ATT BALANSERA | PRAKTIKEN

Balans i all &ra men vad &r d& riktningen? Hur ser lardomarna ut kring vilka konkreta steg
som bor tas? Foljande slutsatser vara egna, inspirerade av de samtal vi fort. De riktar sig
primart till chefer och ledare pa higre nivaer. Och kanske framst av allt till politiker, i stat,
regioner och kommuner. Vi har landat i sju punkter. Ingen av punkterna ar tyvarr det givna
svaret pa frdgan hur vi far ledningar att pa allvar géra fragan om den organisatoriska och
sociala arbetsmiljon till sin men kanske kan de vara en startpunkt fér den som anda vill géra
det. Och kanske finns det nagot satt att, nar det behovs, driva dem dithan.

e Fordela styrningen
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Detta ar den dimension dar vi har lattast att ta ut en tydlig riktning. | dag ar det
kaskadstyrningen som fullstandigt dominerar. En battre balans kraver manga steg at andra
hallet, mot mer fordelad styrning. P& Sunt arbetslivs sajt finns verktyget Chefoskopet, ett
forskningsbaserat verktyg fér att utveckla chefers organisatoriska férutsattningar. Det
bygger pa viktiga delar av den forskning som vi anvéande i den ursprungliga rapporten.
Verktyget ar en utomordentlig utgangspunkt for att forbattra chefers forutsattningar och en
viktig del av det ar att forandra styrning och ledning. Det finns mycket att gora, saval i
offentliga som privata organisationer, fér att rensa i dagens kaskader av styrning mellan
olika nivaer. F& saker &r sannolikt viktigare &n detta for att forsta linjens chefer i sin tur ska
kunna skapa en béattre organisatorisk och social arbetsmiljé i sina egna organisationer.
Omstallningarna som skett i halso- och sjukvarden kan mycket val visa sig vara ett positivt
exempel i bemarkelsen att de i stor utstrackning utformats och drivits underifran.
Problemldsandet har placerats dar forutsattningarna finns att hitta de vagar som fungerar.
Det ar ocksa majligt att coronakrisens arbetsformer i flera avseenden kan ge inspiration till
hur verksamheter ser ut nar de, om an i en kris, befrias fran en del av den
rapporteringsborda och administration som f6ljt i sparen av dagens styrmodeller.

e Oppnanyaarenor

En del av den férandrade styrningen méaste vara nya arenor dar olika nivder mots och
diskuterar varandras forutsattningar. Till viss del finns detta i dagens parts- och
skyddsorganisation men var misstanke &r att aven den i viss man ar fangen i de gamla
monstren. Vad som kravs ar arenor dar hela verksamheten ar pa bordet och dar de
strategiska malen méter verksamhetens reella forutsattningar. Det som framst maste
starkas ar formagan att kanalisera kunskap uppat och ge de hogsta nivaerna direkt
aterkoppling pa forutsattningarna att genomféra deras intentioner. Men givetvis ocksa
arenor som atminstone till viss del kan erséatta stortfloden av direktiv och formell styrning
uppifrén. En fordelad styrning och nya arenor ar avgérande férandringar men de kan ocksa
vara hotande. Det ar ett nytt satt att formulera makt och ansvar. Ska férandringarna
verkligen komma till stdnd kravs det mycket arbete och att alla parter prioriterar just detta. |
de offentliga verksamheterna vilar ett tungt ansvar pa politiken men de behover ocksa stod
av forandringsvilliga fackliga organisationer och andra parter.

e Var ledare

Det sakledarskap vi efterlyser méaste finnas pa alla nivaer. Men forutsattningarna for det
formas i stor utstrackning av de hogsta ledarna. Hur ofta talar du om fragorna. Hur ofta
stalls fragan till andra chefer om hur det gar. Pa vilken plats i rapportering tar ni
arbetsmiljon. Var finns frdgorna i de stora talen och vilka férvantningar kommuniceras i
organisationen? Det finns oandligt manga satt som chefer och ledare kan kommunicera vad
som &r viktigt i en organisation och i ett samhaélle. Det &r ett fundamentalt ansvar fér hdga
ledare att anvanda sin bully pulpit for att tala om dessa fragor.

e Satt granser

| ledarskapet ligger ocksa att satta normer och granser, informellt och formelit. Var bild &r
att dessa maste flyttas fran var de ligger i dag. Aven om frdgorna ar komplexa, ansvar
ligger hos manga och I6sningarna behover sokas tillsammans sa finns det utfall som ar mer
eller mindre acceptabla. De allra mest oacceptabla utfallen maste fa konsekvenser. Det
behdver inte vara i form av individuella sanktioner men de maste pekas ut och fa foljder. Vi
menar att det bor skapas mekanismer som garanterar att sa sker. Oavsett om det ar i form
av haverikommissioner eller ndgot annat maste granser sattas. Det ar inte rimligt att vissa
verksamheter ar efter ar kan uppvisa en ohalsa som dramatiskt skiljer sig fran andra utan
att det leder till ansvar och atgarder.
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e Mat battre

Dagens styrmodeller &r ofta forenade med en dvertro pa rapportering och data. Enorma
mangder information ska samlas in, bearbetas och analyseras utan att det i praktiken
hjalper dem som utfor arbetet hur det gar eller vad som kan goras battre. Samtidigt finns
det en hel del vi missar att félja eller féljer bristfalligt. Nar det galler organisatorisk och social
arbetsmiljo ar var bild att vardaglig aktuell kunskap ofta saknas. Det gors ofta arliga
matningar med svag koppling till det aktuella laget och med daliga forutséattningar for chefer
att faktiskt agera pa kunskapen. Manga organisationer skull formodligen ha mycket att
vinna pa att mata mycket enklare men mycket oftare. En veckobarometer med fa variabler
ar ofta till storre hjalp i det praktiska ledarskapet an en aldrig s& komplett arlig
undersokning. En av slutsatserna i var rapport var ocksa att vi bor bli battre pa att méata det
vi nastan aldrig méater. Tanken ar att vi behdver satt att beskriva organisationer och deras
modeller for styrning och ledning. Utan dessa blir det svart att studera vad som skapar goda
miljoer och inte. Detta var inte en punkt som véackte sarskilt mycket reaktioner i vara samtal.
Ett forslag var dock att mata det vi hoppas att organisationer ska generera, att mata etiska
forhalliningssatt, dppenhet och transparens. En annan reflexion var att det verktyg,
Chefoskopet, som namnts ovan, faktiskt bygger pa att mata den egna organisationens
chefsforutséattningar. Det finns nog manga vagar framat men vi star kvar i var bedémning att
bade det 6vergripande systemet och det vardagliga verksamhetsutfallet behover beskrivas
battre. Det gar att bAde mata mindre och battre.

e Det behovs fler larm

Fragorna kan behéva tvingas uppat. Det vore ju bast om det inte krdvdes 60 lex Sara
anmalningar for att pressa upp fragan pa den politiska agendan men ibland behévs
piskorna. Om en 6kad acceptans av sakernas tillstand har forsvarat att fa fragorna
tillrackligt hogt pa ledningsdagordningen borde en minskad acceptans kunna gora
motsatsen. Det finns verktyg. Svensk lagstiftning erbjuder vissa méjlighet att dra i
larmsnoret. Kanske behdver de majligheterna starkas men det kan ocksa vara sa att fler
helt enkelt behtver anvdnda dem. Under punkten om att satta granser resonerar vi om
mojligheten att automatisera larmen men saddana modeller kommer aldrig att fanga allt.
Arbetsmiljdlagen ger méjlighet till bade skyddsstopp och begdran om atgarder kring
arbetsmiljo. Bade regelverk och praxis bar dock tydliga arv fran en tid d& arbetsmiljo framst
gallde fysiska risker av ett slag som ofta kan vara lattare att bade identifiera och atgarda an
risker kopplade till den organisatoriska och sociala arbetsmiljén. Bade reglerna som sadana
och vem som har ratt att kalla dem kan nog modifieras men i grunden ligger &nda en vana
att acceptera det oacceptabla. Det ar en kulturfraga som alla har ett ansvar att forandra.

e Sétt innehdll fore form

Bredda det systematiska arbetsmiljdarbetet. | nAgon man handlar den uppmaningen ocksa
om att inte begransa det till en given form och givet innehall. Det finns inget i sig som sager
att OSA inte kan innehalla den typ av fragor vi menar maste rymmas. Det finns inget som
hindrar att det blir en del av ledningsgruppers vardag i samma utstrackning som budget ar
det. Daremot kan det finnas strukturer och praxis som lagger begransningar.

Att koppla den organisatoriska och sociala miljon till alla de dimensioner av verksamheten
som lyfts i vara samtal kan som vi diskuterat vara en risk, den blir for mycket och darmed
inget alls. Vi menar att vagen runt detta ar att skilja pa utfall och underliggande faktorer. |
grunden handlar det om manniskors liv och halsa. Det ar en kdarna som méste bli annu
tydligare &n i dag. Men vagen till battre halsa berér alla delar av en arbetsplats och
organisation. En organisations mal och syfte ma bestammas politiskt eller i styrelse och
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agargrupp. Det betyder inte att dess konsekvenser for medarbetarna ligger bortom deras
intresse och ratt att diskutera och paverka.

Regelverket kring systematiskt arbetsmiljdarbete betonar att det ska ske som en del av allt
annat ledningsarbete, inte som en sidoordnad process. Samtidigt ar var bild att det &r just
det som ofta sker. Arbetsmiljdarbetet hamnar i ett eget fack med val avskilda processer och
ansvar. Delvis, paradoxalt nog, som en konsekvens av de rutiner och processer som
arbetsmiljoverket rekommenderar. Det ar en arlig uppféljning av en arlig méatning och en
avgransad cykel av riskbedomningar, atgarder och kontroller. Just detta placerar arbetet vid
sidan av mycket annan styrning och ledning. Och alldeles for ofta laser det in det i den
forsta linjens avgransade enheter. Det gar pa tvars mot bade bokstav och anda i
lagstiftningen och mot den centrala slutsatsen bade i var rapport och de efterféljande
samtalen. Att bredda det systematiska arbetsmiljdarbetet kan kréva att utmana dess form
och i férlangningen kanske ocksa dem som &r satta att verka i den formen.

AVSLUTANDE REFLEXION
- EN HALSNING FRAN FORETAGSHALSOVARDEN

Efter att vi for forsta gangen presenterat var rapport kom det fram tva medarbetare pa
foretagshalsovarden i ett stort privat foretag. Det dar 1at ju bra sa de, men hur far vi var
ledning att lyssna? Sjukfranvaron ar jatteldg. Langt ifran alla mar bra men det syns ju inte.
Den frgan, i olika versioner, har varit central i manga olika samtal kopplade till rapporten.
Vi har som vi konstaterat inget riktigt bra enkelt svar. Daremot kanske en reflexion.
Kunskap spelar roll.

Véra centrala slutsatser i rapporten bygger pa ett brett och hart arbete av manga forskare
att beskriva verkligheten. En successivt battre forstdelse av hur chefers forutsattningar
formas av organisatoriska strukturer har hjalpt oss att fa syn pa kopplingen mellan de
organisatoriska strukturerna och den organisatoriska och sociala arbetsmiljon i forsta linjens
verksamhet. Det ar en vetenskaplig systematisering av kunskap. En trovardig berattelse
som skapar forstaelse och ett argument for forandring. Men trovardiga berattelser finns
Overallt. Om vi lar oss att hitta dem.

Den som har alldeles for mycket att gora kan lyfta det med sin narmaste chef och be om
avlastning. Det ar en beréattelse om lokalt arbetsmiljdarbete. En beréattelse om hur det ska
ga till mellan chefer och medarbetare. En berattelse som ofta gors till symbol for
arbetsmiljoarbete. Samma chef och samma medarbetare kan ocksd gemensamt konstatera
att orsakerna till den hoga arbetsbelastningen ligger ndgon annanstans. Och mdjligheten att
verkligen gora nagot at dem. Den framsta orsaken kanske ar métet mellan ett nytt
beslutsstod fr&n Socialstyrelsen, en omorganisation frin kommunen som skapat
uppstyckade arbetsuppgifter utan méjlighet till helhetsansvar och alltfér manga juniora
kollegor pa grund av att de andra har slutat. Det &r en beréattelse om politik, om styrning och
ledning och om de langsiktiga konsekvenserna av arbetsmiljon for en hel grupp. Men det ar
likval en berattelse om systematiskt arbetsmiljarbete. Den behover bara formuleras s& och
den behdver tas upp dar makten att gora nagot finns. Ju béttre vi blir pa att se de
beréattelserna och att formulera dem for vad de &r desto lattare kommer det att bli att
placera ansvaret dar det hor hemma. Det &r nog i langden det enda sattet att pa riktigt, i
praktiken, bredda det systematiska arbetsmiljdarbetet. Och det &r en uppgift som
foretagshalsovarden kan hjalpa till med.
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