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INLEDNING: Hallbart ledarskap i var-
dag och utvecklingsarbeten

Dagens arbetsliv karakteriseras, 4 ena sidan, av utmaningar i form hog forénd-
ringstakt for att mota den utveckling som skett i samhillet. A andra sidan finns
stora utmaningar avseende hallbarhet hos medarbetare, frimst genom rekryte-
ringsproblem och dkande sjukskrivningstal, framfor allt pa grund av psykisk be-
lastning. Rapporten belyser bada dessa utmaningar genom att fokusera hur ledar-
skapet kan understddja nddvéindiga utvecklingsarbeten pé ett hallbart sitt, dvs. sa
att manskliga resurser i arbetet kan skapas, stirkas och aterskapas — samtidigt som
utvecklingsarbetet fortgar och bidrar till hdllbara effekter for verksamheten.

Rapporten ger ett smorgésbord av de mest betydelsefulla aspekter som rér hur
chefer genom ledarskap och organisering av arbete och arbetsforhéllanden kan ha
en avgorande betydelse for medarbetares hilsa och héllbarhet i arbetet. Med hall-
bart arbete definierar vi frimjande av utveckling av chefers och medarbetares re-
surser att utfora och utveckla professionellt arbete under samarbete, god hélsa och
engagemang och vi inkluderar att olika organisatoriska varden som ror hélsa, kva-
litet och effektivitet hanteras och optimeras. Genom att arbetsplatsen ger forut-
sattningar och mdjligheter kan utveckling av positiv hilsa stirkas i form av t.ex.
engagemang och vilbefinnande. Vilméende och engagerade individer i valfunge-
rande arbetsorganisationer kan dessutom bidra till vinster for individen, organisat-
ionen och samhéllet.

En grundprincip i rapporten dr att héllbart utvecklingsarbete arbetar mot langsik-
tiga effekter utan att tira pa olika typer av resurser av olika slag, till exempel eko-
logiska, ekonomiska och sociala — liksom humana resurser (Docherty et al.,
2009). En annan grundprincip ar att héllbart utvecklingsarbete ser ocksa till att
bade chefer och medarbetare har forutsittningar att proaktivt optimera, utveckla
och bygga resurser i sin arbetssituation (s.k. job crafting) och delta i utmanande
utvecklingsarbeten pa ett stimulerande, vitaliserande och hallbart sétt.

Hallbarhet och utveckling av mer hadllbart arbete

Begreppet hdllbarhet avser ofta och 1 mer generella termer strivan efter att upp-
fylla dagens behov pa ett sddant sitt att kommande generationers mdjligheter att
uppfylla sina behov inte dventyras (Brundtlandskommissionen). Hallbarhetsbe-
greppet har traditionellt fokuserat tre viktiga resurser — sociala, ekonomiska och
ekologiska resurser (World Commission on Environment and Development,
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1987). Pa senare tid har ytterligare en dimension foreslagits: human sustainability,
dvs. personliga och professionella resurser vilka inkluderar hilsa, vilbefinnande
och formaga att gora ett positivt bidrag genom sitt arbete (Kira et al., 2010). Be-
greppen human och social héllbarhet anviands dock ofta synonymt.

En héllbar organisation kan ses i ett system med fyra dimensioner: intention,
handling, socialt och kulturellt. Varje dimension, och en stddjande interaktion och
omsesidighet mellan dem, bidrar till héllbarhet, dvs. har betydelse for funktion,
kapacitet, vélbefinnande och utveckling av betydelse for alla berorda parter i sy-
stemet (Kira & Ejnatten, 2011). I arbetsmiljoforskningen handlar begreppet oftast
om att mota dagens behov utan att 6ka risken for ohélsa och utslagning fran arbe-
tet (Carayon, 2006). Utveckling av héllbarhet kan ocksd vara “regenerativ”, dvs.
arbetet dr hallbart nér det frimjar utvecklingen av anstilldas individuella resurser
(Kira & Forslin, 2008). Human och social héllbarhet skiljer sig fran andra dimens-
ioner av héllbarhet genom ménniskors mojlighet att handla proaktivt och 1 forvég
utveckla sddana personliga resurser som kommer att understddja att hantera fram-
tida utmaningar (Hobfoll, 1989; Folkman, 1997). Hallbart arbete handlar ddrmed
mer om att skapa och aterskapa ménskliga resurser dn att forbruka dem. Organisa-
torisk hallbarhet under utveckling kan ses som féormagan att skapa och utveckla
langsiktigt goda resultat och samtidigt bevara resurser i arbetsmiljon och i arbets-
forhallandena som gor det mojligt for individer och organisationer att dverleva
och skapa nya vérden. Begreppet relaterar till ”organisatorisk hilsa”, vilket inne-
bar hur organisationen hanterar konkurrerande virden pé ett sitt som gynnar bade
individen och arbetsorganisationen (Orvik & Axelsson, 2012). I arbetslivet kom
begreppet “héllbart arbetsliv’” att ersitta begreppet det goda arbetet” som lanse-
rades i mitten pa 1980-talet. Hallbart arbetsliv &r mer komplext med sitt fokus pé
resursperspektiv, jaimfort med begreppet ’det goda arbetet”, som framst inneholl
nio grundkriterier: anstéllningstrygghet, medbestimmande, arbetsorganisation for
samarbete, yrkeskunnande, arbetstider utifran sociala krav, jaimlikhet och arbets-
miljoer utan risker (Metall, 1985). Det ér viktigt att ha i atanke att vad som ar re-
surser kan vara kontextuella, dvs. 1 ett sammanhang kan en faktor innebédra ett
problem, medan samma faktor 1 ett annat sammanhang kan vara en resurs. Denna
rapport tar upp de resurser som 1 forskning visat sig ofta och for flest medarbetare
bidra till hilsa och engagemang. Vi fokuserar dels hur dessa resurser kan byggas
in 1 organiseringen av arbete och bli resurs for s& manga som mojligt, dels hur de
kan anvindas for att var och en ska kunna optimera sina arbetsforhéllanden.

Hailsa har definierats som en del av human och social hallbarhet, och forutsitt-
ningar for hélsa kan ur ett resursperspektiv skapas, aterskapas och forbrukas. Li-
kasa kan hallbar arbetsformaga ses dels utifran ett balansperspektiv dér person-
liga, organisatoriska, arbetsrelaterade resurser som fradmjar arbetskapacitet balans-
eras med de krav som stélls genom arbetet (lllmarinen, 2006, 2009), dels ur ett
regenerativt perspektiv, dvs. vixa genom resurser och didrmed bidra till positiv
utveckling och positiva upplevelser (Kira, 2003, 2010).

Kunskapen om vilka psykosociala arbetsforhallanden som har betydelsen for
medarbetares hélsa dr i dag relativt kdnd och robust (Vingard, 2015). En 6kande

6



méngd forskningsstudier visar att det har betydelse att stirka de goda arbetsvillkor
som ger hilsorelaterad héllbarhet (inklusive vilbefinnande, engagemang och goda
rehabiliteringsmdjligheter vid sjukdom). Det finns ockséd ett flertal studier om
hilsosatsningar i arbetslivet och effekter av dessa. Forskningen visar tydligt att
interaktioner mellan individers héllbara handlingar och goda forhallanden i1 orga-
nisationen starkast paverkar hélsa och héllbarhet (Holmgren et al., 2010, 2013;
Dellve et al., 2007, 2015, 2016; Ljungblad et al., 2014, 2015). Goda arbetsforhal-
landen i kombination medanstélldas mojligheter att arbeta i linje med sin identitet
ar en viktig resurs for ménsklig hallbarhet (Kira & Lifvergren, 2011). Darfor me-
nar vi for att ett effektivt hilsofrdmjande arbete som ar héllbart i ldngden inte bara
ser till s.k. risk- och friskfaktorer i arbetet, utan ocksa stodjer individers forutsatt-
ningar och mojligheter att behalla och utveckla mer optimala livs- och arbetsfor-
hallanden. Det kan dock vara mer komplicerat att applicera denna kunskap syste-
matiskt i praktiken, och det dr inte heller ofta prioriterat d& utvecklingsarbeten i
dagens arbetsliv snarare har fokuserat utveckling av effektivitet. Vi ser i dag ett
sarskilt behov av satsningar som integrerar utveckling av hélsa och arbetsforhal-
landen med effektivitet och kvalitet.

Hallbart utvecklingsarbete

Hallbart utvecklingsarbete kan definieras som organisationens kapacitet att avsikt-
ligen och pa ett framgéingsrikt sitt mobilisera nddvéndiga resurser for att uppna
sitt mal, savdl som goda arbetsforutséittningar. Det innebédr ddrmed inte bara att
bevara resurser, utan ocksa att skapa resurser genom resursutvecklande processer
(Newman, 2005; Kira, 2010).

Gladwin et al. (1995) definierar héllbar utveckling som en process for att uppna
ménsklig utveckling pa ett inkluderande, réttvist, klokt och sdkert sitt. Hallbar
utveckling kan ses som processen att frimja anpassningsforméga och skapa de
mdjligheter som stédrker individers och organisationens hallbarhet. Det innebir att
integrera aspekter pa hallbarhet (humana, sociala, ekonomiska, och ekologiska)
och se komplexiteten i utvecklingsarbeten. Utveckling, av t.ex. vard- och arbets-
processer, kan i hog grad vara oforutsebar och komma att fordndras over tid trots
tydlig planering och tydliga avsikter (Eriksson et al., 2016; Dellve et al., 2016).
En helhetssyn over utvecklingen av mer komplexa arbetsprocesser dr dédrmed
ocksé en organisatorisk forméga. En viktig uppgift for den hogsta ledningen ar da
att ge forutsittningar for aterkommande dialoger pa alla nivéer i organisationen.

I offentlig sektor har under de senaste artiondena organisatoriska omstrukture-
ringar och utvecklingsarbeten varit frekventa och en naturlig del av arbetet. New
Public Management (NPM), som har definierats som tillimplig av styrprinciper
fran privat sektor inom offentlig sektor, kan ses som ett gigantiskt storskaligt om-
struktureringsarbete av den offentliga sektorn. Inom vérden har NPM skapat nya
strukturer kring arbetet, t.ex. genom Okat kontroll 6ver budget, arbetsprocesser
och uppfoljning (Pollitt & Bouckaert, 2011). Tidigare studier har beskrivit att den
okade kontrollen och standardisering av professioners arbete har minskat arbets-
engagemang och Okat ett maktspel mellan “managerialism gentemot professional-
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ism” (Degeling et al., 2003; Dellve & Wikstrom, 2009; Choi, 2010). Studier indi-
kerar att det finns samband mellan mental ohédlsa och intensiva, stora omorganise-
ringar (Sziics et al., 2015; Falkenberg et al., 2013) — sérskilt vid mer komplexa
omorganiseringar i verksamheter som ger service och da arbetet kriver koordine-
ring och omkoordinering i omorganiseringen (Westgaard & Winkel, 2011). Storre
grad av oro infor omorganisationen, p.g.a. att man inte kan forutse hur arbetet
konkret kommer att fordndras, och att inte se betydelsen och meningsfullheten av
forandringen tycks ha betydelse for ohilsa (Dellve et al., 2003; Tuomi et al.,
1997). Det ser dock ut att vara sd att omorganisering paverkar ohélsa hos indivi-
der och i organisationer pa olika sétt, dvs. vissa tycks vara mer robusta och klara
forandringar béttre dn andra. Tydligt &r att ledarskapet, genom anpassning, koor-
dinering och integrering av vérden, har stor betydelse for att hélsofrdmjande ut-
vecklings- och omstruktureringsarbeten blir héllbara (Eriksson, 2011; Dellve et
al., 2016; Dellve & Wolmesjo, 2016).

Hallbart ledarskap

Ledare och ledarskap kan paverka medarbetares hilsa, vélbefinnande, arbetstill-
fredsstéllelse, sjukfranvaro och sjuknérvaro (Skakon et al., 2010). Ledarskapet har
ocksé stor betydelse for att lyckas med utvecklingsarbeten som syftar till hallbar-
het, genom att ledarskapets paverkan pa medarbetares motivation, engagemang
och prestation (Dellve et al., 2007). Ledarskap kan ocksd paverka medarbetare
indirekt genom att ledarskapet paverkar det sociala klimatet (socialt stod, socialt
kapital) pa arbetsplatsen, vilket i sin tur kan paverka hilsa och engagemang bland
medarbetare (Stromgren et al., 2016; Skakon et al., 2010; Kelloway, et al. 2008;
D066s & Nyberg, 2009).

| den har rapporten har vi huvudfokus pa chefer som ledare. Ledarskapslitteratu-
ren brukar skilja mellan ledarskap och chefskap genom att beskriva att ledarskap
berdr aspekter av att f4 medarbetare att arbeta mot gemensamma mal, medan
chefskap handlar om att organisera och f6lja upp verksamheten (Yukl, 2002). Le-
darskap har t.ex. definierats “som alla initiativ som underlattar fér manniskor att
arbeta effektivt tillsammans” (Thylefors, 2007, s. 66). Ledarrollen kan vara en
formell savil som en informell roll, medan chefsrollen alltid ar en formell position
inom en verksamhet. Ledarskapsrollen &r viktig for att framja fordndring och ut-
veckling och for att f4 med sig medarbetare i ett gemensamt utvecklingsarbete
(Daft, 1999). Det gar dock inte att fd till en hallbar verksamhetsutveckling utan
medarbetarskap. Medarbetarskap innebar att medarbetare tar ansvar for sitt arbete,
for vilfungerande relationer i arbetet och for sitt eget vilmaende. Héllbart ledar-
skap och medarbetarskap &r beroende av varandra, vilket innebér att viktiga forut-
sattningar dr att det finns tilltro och vélfungerande kommunikation mellan ledare
och chefer.

Ett ledarskap som ar héllbart kan dels ses i relation till hantering av férhallanden
som av nigon anledning dr belastande och dels i relation till att stirka och skapa
forutsittningar som oOkar resurser for hallbarhet. Genom att bygga hallbara system
kan man hantera stindig utveckling av verksamheter mer resilient, dvs. hantera
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pafrestningar pa ett hallbart sétt, utan att forlora grundlaggande funktioner och att
ocksé vidareutvecklas (Docherty et al., 2009). Héllbara system rymmer med andra
ord kapacitet att integrera intressen som ror vardkvalitet, arbetsmiljo och verk-
samhetens resursutnyttjande/effektivitet.

[ byggandet av hallbart utvecklingsarbete behdvs gemensamma utvecklings- och
larprocesser med integrering och samordning av resurser i organisationen, i situat-
ionen, profession, funktion, grupp/team och individ (Svensson et al., 2007). Har har
ledarskapet med strukturering, organisering och dialoger mellan olika nivaer och
grupperingar stor betydelse for att balansera krav och resurser och aterskapa re-
surser i hogre takt dn de forbrukas. Om kapacitet och resurser inte motsvarar de
faktiska prestationskraven, kan resultatet bli att granslosa uppgifter hopar sig pa
varandra (Kira & Forslin, 2008).

Under det senaste decenniet har just chefssituationen, framfor allt i offentlig sektor,
beskrivits som pressad av logik- och ansvarighetskonflikter (Glouberman &
Mintzberg, 2001). Aven om olika kvaliteter i ledarskapet har stor betydelse fér med-
arbetares hallbara arbete, har ocksa en chef som har ohdlsosamma nivaer av stress
negativ paverkan pa sina medarbetare (Skakon et al., 2010). Hallbart ledarskap in-
nehaller darfor bade chefers forutsattningar for och organiserandet av arbete som
ger ett hallbart arbete och utveckling.

Aven om vi har huvudfokus pa ledarrollen, tar rapporten upp fragor som hor till
chefsrollen. Som chef har man ett formellt ansvar for arbetsmiljo och det forebyg-
gande héilsoarbetet. Denna rapport ger fordjupat kunskapsunderlag av hanteringen
av Arbetsmiljoverkets foreskrifter (AFS 2015:4) om organisatorisk och social
arbetsmiljo. AFS 2015:4 reglerar bland annat chefers och arbetsledares kunskaps-
krav och betonar det forebyggande hilsoarbetet avseende den organisatoriska ar-
betsmiljon (ledning och styrning, kommunikation, delaktighet, handlingsut-
rymme, fordelning av arbetsuppgifter, krav, resurser och ansvar) samt den sociala
arbetsmiljon (socialt samspel, samarbete och socialt stod fran chefer och kolle-
gor). Det &r just dessa aspekter, forutom kunskapskrav om krinkande sidrbehand-
ling, som vér rapport behandlar.

Integrerat perspektiv pa resurser, utmaningar, hélsa och engagemang samt
verksamhetsutveckling

Den o6vergripande modellen i rapporten, genom vilken olika aspekter pa hallbart
ledarskap under utvecklingsarbete kan beskrivas, dr jobb—krav—resurs-modellen
(Schaufeli & Taris, 2014). Modellen integrerar stressforskning (krav—kontroll—
stod-modellen (Karasek & Theorell, 1990) med motivationsforskning (Demerouti,
et al. 2001).



Halsa
Hallbarhet

Figur 1 Jobb—krav—resurs-modellen modifierad efter Demerouti & Bakker (2011).

Ett ledarskap som arbetar hallbart och hélsofrdmjande minimerar riskfaktorerna
(dvs. alltfor pafrestande krav i arbetet) och stirker friskfaktorerna (dvs. funktion-
ella resurser i arbetet). Hur ledarskapet arbetar med dessa fragor har dels direkt
betydelse for grad av exponering och ddrmed hélsan, dels indirekt betydelse ge-
nom att det kan 6ka engagemang, motivation och effekter i verksamheten. Enligt
modellen behdver dock krav i arbetet i sig inte vara nagot negativt for en individ,
om individen har tillgéng till olika typer av resurser som gor att kraven kan hante-
ras. Modellen beskriver att resurser i arbetet kan bidra till inre motivation (att
vixa, lara och utvecklas), yttre motivation (dvs. arbetsplatser déar det finns stod
och forutsittningar att nd mal) och att den negativa betydelsen av krav i arbetet
minskas. Faktorer som paverkar yttre motivation ar viktiga framfor allt under ut-
vecklingsarbete d& de underbygger en storre motivation att engagera sig. Resurser
i arbetet kan vara funktionella for att nd mél, minska arbetskraven och dess fy-
siska och psykiska kostnader och vara stimulerande av personlig utveckling och
larande. Resurser kan finnas pa flera nivaer:

* Organisationsniva (16n, utvecklingsmojligheter, séker anstéllning, infor-
mation)

* Interpersonell niva (ledarskap, medarbetarskap, stod, teamklimat)

¢ Position (rollklarhet, delaktighet i beslut)

* Uppgiftsniva (varierande arbete, identitet med uppgiften, viardeskapande
arbete, autonomi, aterkoppling).

Varje individ, arbetsplats och organisation har resurser som kan anvindas for att
bevara och utveckla hilsan. Utmaningen blir att starta ddr man befinner sig och att
arbeta vidare med de resurser som bidrar till en positiv utveckling. Det kan goras
av individen sjilv (job crafting) och/eller sa kan generella battre forutséittningar
byggas for att fler ska kunna optimera sin arbetssituation. I den hér rapporten fo-
kuserar vi hur ledare kan vidareutveckla sitt eget ledarskap sé att det blir en resurs
for medarbetare. Vi fokuserar dven ledarskapets roll i att utveckla arbetsplat-
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sens/organisationens resurser for att skapa arbetssituationer som gynnar s& manga
individer som mojligt, savil som organisationens mal.

Rapportens syfte och disposition

Rapporten sammanfattar aktuella studier om hallbar och hilsofrimjande arbets-
miljo och hur en sddan miljo kan skapas genom ledarskap. I hdllbarhet inkluderar
vi bade chefers och medarbetares héllbara arbetsforhéllanden samt héllbarhet ur
hélso- och verksamhetsperspektiv. De skillnader i arbetssituation och ohilsotal
som finns mellan kvinnor och mén har inte sérskilt beaktats i denna rapport. Vi
har daremot haft chefskap inom offentlig sektor — pa olika nivaer — i dtanke nir vi
skrivit rapporten. De redovisade teorierna dr dock mer generella, och resultaten
fran empiriska studier kommer fran flera olika verksamheter.

Rapportens upplagg dr foljande: Vi borjar med att gé igenom allménna teorier och
forskning om vélbefinnande och hilsosamt arbetsengagemang. Dérefter beskrivs
forskning om hur ledarskap och chefskap paverkar vélbefinnande och engage-
mang. Efter det tar vi upp stodjande forhéllanden i chefers arbete for att hantera
komplexiteter i ledarskapet som kan vara utmanande for chefer. I avsnittet darpa
fokuseras forutsattningar i arbetet som visat samband med hélsa. Darefter fokuse-
ras hur hilsa och hallbarhet kan stirkas genom medarbetarskap, ett bra socialt
kapital och team. Sedan behandlas aspekter pa forandringsledning som visat sam-
band med héallbarhet. Rapporten avslutas med att belysa basstrukturer som ger
forutsittningar for delaktighet, kontroll, inflytande, handlingsutrymme och socialt
stod bland sa manga som mojligt vid arbetsplatsen.

Till rapporten hor ocksa ett arbetsmaterial som kan anvédndas for att stodja analys,

reflektion och utveckling av handlingsberedskap for héllbara och hilsosamma
arbetsforhallanden — individuellt eller i grupp (Dellve & Eriksson, 2016).
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VALBEFINNANDE OCH HALSOSAMT
ARBETSENGAGEMANG

Valbefinnande och positiv hélsa

Vilbefinnande &r en viktig resurs i sig — och den kan ocksé paverka produktivitet
pa individ- organisations- och samhéllsniva (Schulte & Vainio, 2010). Enligt litte-
raturen om vélbefinnande och positiv hilsa kan vi uppleva vilbefinnande nér vi ér
friska, sdvil som nér vi har en sjukdom eller ett funktionshinder. Vi kan ocksa ma
bra eller daligt pé olika sitt och ha olika synsétt pd vad hélsa och vilbefinnande &r
for nagot. Vilbefinnande kan vara av olika karaktér, sdsom kénslomassigt och
kognitivt vilbefinnande eller att kdnna lycka och undvika obehag. Galvin och
Todres (2011) beskriver 18 olika — men sammanlidnkade — upplevelser av vilbe-
finnande, relaterade till utveckling/rorlighet och stabilitet, och menar att genom
forstaelse for denna bredd i begreppet kan vi ocksd utveckla vélbefinnandet pa
flera sitt (se figur 2).

I RUMMET Aventyrlighet Hemmahorande Bestdende breddande

I TIDEN Framtidsriktning Har-och-nu Fornyelse

MELLANMANSKLIGT Dragningskraft Sliktskap och Omsesidig komple-

tillhérande mentaritet

STAMNINGSLAGE Spanning och éns-  Fredlig Flerdimensionell uppfyl-
kan lelse

IDENTITET Jag kan Jag ar Okande kontinuitet

KROPPSLIGT Vitalitet Bekvam Grundat vibrerande

Figur 2 Upplevelse av vilbefinnande enligt fenomenologisk intervjustudie, modi-
fierad efter Galvin & Todres (2011).

Vilbefinnande har ocksa definierats som en riktning mot att na sina potentialer,
dvs. handla om ett sétt att vara som utvecklar mening och sjalvforverkligande.
Ryff med kollegor (2004) har identifierat foljande forhallningssétt till livet som
bidrar till att man utvecklar vilbefinnande och hilsa:

¢ Upplevelsen av att kunna hantera vardagen
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* Acceptera sina bra och daliga sidor

* Att kunna skapa och behalla positiva relationer

¢ Mal och mening i livet

* Personlig utveckling som inkluderar 6ppenhet for erfarenheter
¢ Sjélvstindighet som innebér att kunna vara sig sjalv.

Flera forskare och filosofer har liknande syn pé vilbefinnande. Nordenfelt (1993)
definierade vélbefinnande som “att ma bra har definierats att kunna hantera var-
dagen, att kiinna meningsfullhet och att ha resurser for att uppna vitala mal i li-
vet”. Antonovsky (1987) utrycker genom sin modell att vilbefinnande kan nas
genom “en kédnsla av sammanhang”, vilket innehaller upplevelsen av att kdnna
meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet. Det innebdar med andra ord att vik-
tiga forutsittningar for vilbefinnande &r att man forstér sitt arbete och sin verk-
samhet. Exempel pé forhallanden i arbetet som kan framja forstéelse, hanterbarhet
och meningsfullhet i arbetet ges i figuren nedan (modifierad efter Hansson, 2004).
I en studie har ocksd det klimat definierats som bdst understddjer begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet (Nilsson, 2010). Karakteristika for dessa klimat
sammanfattas i kursiv stil i modellen nedan (figur 3).

ARBETSPLATSENS
KANSLA AV SAMMANHANG
Begriplighet Hanterbarhet Meningsfullhet
Kunskap om Resurser och stod Motivation
Omvirlden Material, verktyg, manniskor Visioner, Mal

Tydlig organisation

5 918S Rimliga Ioner, formaner
och riktlinjer

Crganisationens historia
och organisation
Arbetsinnehallet Paverkansmajligheter
Arbetstakten

Arbetetsplanering

Varderingar

Etik och moral
Egnarollen Centrala varderingar

Forandringar Rattvis behandling

Kompetens
Aterkoppling fran chefen, Yrkeskunnande Positiva uppleveker
kollegor, klienter Social kompetens Relationer: kollegor/chef
Kommunicera Trevlig miljo, Trivselaktivteter
Ork Fysisk, psykisk Humor
et
Distansering, pauser Variation i arbetat
Sjalvkansia
Refiekterande Tillatande, harmoniske klimat Uppskattning och berikande
som ger mojlighettill flexibilitet socialt klimat

Helhetsbild av arbetet och ansvarstagande

Figur 3 Aspekter som understodjer arbetsplatsens kédnsla av sammanhang, modifi-
erade efter Hansson (2004) och Nilsson (2010).

Manga menar att lycka och vilbefinnande &r att tjdna och stddja andra. Det finns i
dag visst stod i1 forskningen for att hjdlpande handlingar har positiva effekter for

hélsa och vilbefinnande. I linje med dessa tankar har ett ledarskap som framfor
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allt ar jinande utvecklats: s.k. tjinande ledarskap (servant leadership) (se mer om
detta begrepp i nésta avsnitt).

Arbetsengagemang

Att ha engagemang i arbetet dr en form av vilbefinnande. Att vara engagerad i
arbetet r ett sétt att ”vara med”, involveras och skapa mél och mening i livet och
arbetet (Bakker & Demerouti, 2008). Nédr man dr engagerad i arbetet kdnner man
till exempel:

* Kraft och energi

* Entusiasm

e Flow, dvs. intensivt vilbefinnande nir man arbetar fokuserat mot ett mal.
Det beskrivs som en upplevelse av tidloshet.

Arbetsengagemanget kan stirkas genom arbetsforhdllanden, dvs. genom en la-
gom nivd av utmanande krav och att det finns resurser i arbetet. Utmanande krav
kan vara négot positivt for arbetsengagemang. Det kan t.ex. vara att det 4r ménga
och viktiga saker som behdver goras och att det 4r en angeligen bradska. Ar kra-
ven alltfor hogt stillda, kan engagemang stirkas genom att orimliga krav minskas.
Resurser kan vara ett bra ledarskap, maltydlighet, att i aterkoppling pa sitt ar-
bete, att det finns tillit och fortroende, att ha inflytande och kunna utvecklas. Den
hir typen av stirkta resurser ar viktigt, sirskilt under utvecklingsarbeten).

Arbetsengagemang

self-efficacy,

Person
resurser

&

Arbetsférhéllanden

Personligaoch
organisatoriska
utfall

Resurser -~ ENGAGEMANG

Bakker & Demerouti 2007;2008

Figur 4 Modell av hur arbetsengagemang skapas, modifierad efter Bakker & De-
merouti (2008).

Personliga resurser sésom hopp, optimism, malinriktad sjélvkénsla, att ha ett 6p-
pet utforskande sinne och vara positiv till utveckling, kan stirka arbetsengage-
mang och underlitta att de resurser som finns tas till vara (Shaufeli et al., 2008;
Dellve, et al., 2016). Studier som har jamfort arbetsengagemang med s.k. worka-
holism stéller begreppen mot varandra genom att beskriva att positiva aspekter av
engagemang dr kopplade till arbetsengagemang och att mer negativa aspekter av
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engagemang ar kopplade till workaholism. Begreppen konstrasteras mot varandra
genom att beskriva att de bygger pa “trygga och goda relationer” versus “déliga
relationer”, “arbetstillfredsstéllelse” versus “arbetsotillfredsstillelse” samt “moti-
vation” versus “beroende och tvangsmaissigt arbetande” (van Beek et al., 2011;
Schaufeli et al., 2008).

Foérutsdttningar for hog grad av arbetsengagemang dr att ha kontroll i arbetet och
uppleva viss forutsdgbarhet, att fa aterkoppling péd sin prestation, stodresurser,
socialt stod genom medarbetare och team, att ha mojligheter for att utvecklas i
arbetet och i karridr, variation och kompetensutveckling, stimulerande, utmanade
ansvar, personlig bra relation med ledare, att arbetet overensstimmer med egna
vérderingar (stolthet), tillit och socialt kapital samt inte alltfor hog arbetstakt och
kvantitativa krav (Mauno et al., 2010; Crawford et al., 2010; Christian et al.,
2011; Dellve et al., 2016). Att resurserna ar starka ar sarskilt betydelsefullt vid
implementering av utveckling (Dellve et al., 2016).

Positiva effekter for individen ar till exempel arbetsforméga, lagre forekomst av
depression, bittre fysisk och psykosomatisk hilsa, battre somnkvalitet och mer
proaktivt sitt att ta sig an utmaningar (Schaufeli et al., 2008, 2009; Salanova &
Schaufeli, 2008; Hakanen & Schaufeli, 2012; Kubota et al., 2010).

Positiva effekter for verksamheten ér till exempel okad patient-/kundnojdhet,
minskade medicinska felbehandlingar, 6kad kvalitet och béttre prestation, farre
arbetsskador och sékerhetsrisker, 6kad innovativitet, minskad sjukskrivning, fi-
nansiella vinster och besparingar samt dkat kliniskt engagemang i utveckling av
patientsikerhet och vérdkvalitet (Abdelhadi et al., 2012; Schaufeli et al., 2009;
Dellve et al., 2016).

I dag finns en stor mdngd empiriska studier som beféster samband och effekter
kopplade till arbetsengagemang. Vi héinvisar darfor ocksé till foljande systema-
tiska kunskapsgenomgangar: Bakker, 2011; Christian et al., 2011.

Att bygga forutsattningar fér valbefinnande och engagemang genom in-
tegrerade perspektiv och varden

Under de senaste decennier har ménga arbetsorganisationer prioriterat ekono-
miska vérden i form av 6kad effektivitet och produktivitet i form av t.ex. intensi-
fiering av arbete eller “kundanpassning” baserat pa ekonomiska forutsittningar.
Forskning pekar pa att mer ensidiga prioriteringar av ekonomiska virden framfor
andra virden (t.ex. kvalitet i arbete och arbetsforhdllanden) har lett till 6kad
ohilsa bland anstéllda (Westgaard & Winkel, 2011). Ingredienser i héallbar verk-
samhetsutveckling ar att skapa arbetsglddje och engagemang i utvecklingsarbetet,
ta hiansyn till olika perspektiv och viarden samt reflektera dver de langsiktiga kon-
sekvenserna av utvecklingsarbetet. Perspektiv som ror effektivitet, kvalitet och
arbetsmiljo liksom samhélle, organisation, profession och individ bor inkluderas
och balanseras for mer hallbar verksamhetsutveckling (Orvik, et al., 2013).
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Nér man kan arbeta efter de yrkesstandarder och krav som utvecklats genom ut-
bildning och utdvandet av yrket skapas och uppritthalls integritet (Orvik, 2015).
Forskning visar att manga som arbetar inom hélso- och sjukvérden upplever att
ekonomiska vérden prioriteras framfor god vardkvalitet och hallbar arbetsmiljo,
en sd kallad omvind vérdepyramid. Det finns med andra ord en virdekonflikt
mellan olika intressenters behov, forvantningar och mellan olika organisatoriska
viarden. Mojligheter att genomfora arbete med kvalitet och en god arbetsmiljo
framjar bdde medarbetares och chefers forutséttningar att utfora arbete under inte-
gritet och viardighet. Att inte kunna gora ett fackmannamassigt gott jobb kan da
krinka integriteten. En gemensam virdegrund kan hjilpa medarbetare att utfora
arbete under integritet och vardighet.

Medarbetare och chefer
kan utféra arbete under

—
Kvalitet och god integritet och vérdighet
arbetsmiljo \

Omvénd
vardepyramid

Hallbara

Arbetsorganisations
resultat

prioriteringar

Effektiviseringar Verksamheten kan
—

klara sig inom sina
budgetramar

Figur 5 Den omvénda viardepyramiden beskriver hur fokus pa kvalitet och ar-
betsmiljo kan gynna upplevelse av integritet och vérdighet i arbetet under ut-
vecklingsarbeten (modifierad efter Orvik & Axelsson, 2012).

Sammanfattning: Hilsa, engagemang och hallbarhet genom ledarskap

Ett ledarskap som arbetar med héllbarhet har insikter om medarbetares olika upplevelser av vilbe-
finnande i arbetet och i livet i 6vrigt. Det innebar ocksa att ledaren medvetet arbetar mot att un-
derstddja vilbefinnande hos medarbetare. Engagemang kan vara en form av vilbefinnande som
kan vara en resurs for bade individen och verksamheten.
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LEDARSKAP SOM STODJER VALBE-
FINNANDE OCH ARBETSENGAGE-
MANG

Ledare och ledarskap kan paverka medarbetares hilsa, vélbefinnande, arbetstill-
fredsstéllelse, sjukfranvaro och sjuknérvaro (Skakon et al., 2010; Lohela et al.,
2009; Stansfeld et al., 2013; Tuomi et al., 2004; Munir et al., 2011, 2012; D66s &
Nyberg, 2009). Ledarskapet har ocksé stor betydelse for att lyckas med utveckl-
ingsarbeten genom att ledarskapet paverkar pa medarbetares motivation, engage-
mang och prestation under utvecklingsarbeten (Skakon, et al., 2010; Dellve et al.,
2007). Ledarskap kan ocksa paverka medarbetare indirekt genom att ledarskapet
paverkar det sociala klimatet (socialt stod, sociala kapital) pa arbetsplatsen, vilket
i sin tur kan paverka medarbetarskap (Stromgren, et al., 2016b; Skakon, 2010;
Kelloway et al., 2008; D66s & Nyberg, 2009). Studier visar olika aspekter pa hur
ledarskapet kan paverkar, t.ex. genom ledarstilar, ledares handlingsstrategier och
olika kvaliteter 1 ledarskapet sdsom att vara stodjande, coachande, tillginglig och
formaga att ta tag i och 16sa konflikter, delegera och fordela arbete. Aven om le-
darskapet har en stor betydelse s& varierar betydelsen av ledarskapet i olika sam-
manhang dd individuella och organisatoriska resurser, krav och forhdllanden
ocksé spelar roll.

Man skiljer ibland pa chefskap och ledarskap. Gemensamt for de bada ar dock att
de kan paverka medarbetares vilbefinnande och engagemang.

Chefskap: ansvar och organisering

Chefskap kan ses som en formell position med formellt ansvar och befogenheter
att fordela, folja upp och belona insatser. Som chef har man ofta ett formellt an-
svar for arbetsmiljo, budget och verksamhet.

Chefsarbete ar ett komplext arbete med osékerheter, varierande forvdntningar och
emotionellt krivande men med hoga krav pa resultat och fragmenterat arbete i
hogt tempo som snarare foljer en processlogik dn en planeringslogik (Tengblad,
2012). Chefsarbete dr komplext och innehaller méten med manga och organise-
ring av vardagsarbete, utveckling och arbetsmiljé. Organisering ar ett sétt att
strukturera arbetet med viktiga fragor i mal och riktlinjer, resursallokering, former
for analys och inflytande, genomforande samt uppfoljning. Detta kan underlitta
hanteringen av komplexa fragor, men riskerar ocksa att bli osmidigt och administ-
rativt tungt.

Strukturerande av viktiga basforhallanden i1 arbetsmiljon kan péverka grad av
sjukskrivning och arbetsndrvaro (Dellve et al., 2008). Strukturen mojliggdr for
manga medarbetare att ha mer kontroll i sin arbetsmiljé och att vara delaktiga.
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Strukturerande arbetssituationen vid pressade situationer och konflikter kan ocksa
mojliggora att aterfd kontrollen vid utsatta situationer (Skakon, et al., 2010). I
AFS 2015:4 betonas att chefskapet ska se till att arbete och arbetstid inte ger upp-
hov till ohdlsosam arbetsbelastning eller ohélsa, t.ex. genom organisering som
ger:

¢ tydlighet om arbetsuppgifter, resultat, prioriteringar och stod
* information om arbetsméngd, prioriteringsordning och bemanning
¢ tid for dterhdmtning.

Organiseringen av en hilsosam arbetsmiljo foljer liknande principer som vid an-
nan utveckling, dvs.:

¢ Kartlaggning — av aktuell situation

* Analys — Vad behover forbattras?

* Mal och genomférande — Hur kan vi framja hélsa?

* Uppfoljning — Vilka matt pa hélsa har vi, och hur vill vi ligga till?

Ledarskap: fortroende, relationer och strategier

Ledarskap bygger pa fortroende och relationer och &r en viktig del av chefsrollen.
Ledarskap kan péverka medarbetares hdlsa genom ledarstrategier eller det sitt
man hanterar relationer med medarbetare. Ofta betonas relationsinriktning, arlig-
het, delaktighetsfokus, verksamhetsnirhet och motiverande som viktiga basingre-
dienser.

I ledarstilar och ledarstrategier innefattas tillvigagéngssitt for att ge ledning, ge-
nomfora planer och motivera. De bygger vidare pa kénda ledardimensioner sdsom
demokrati och delaktighet, relations- och produktionsinriktning samt att vara nér-
varande. Hir presenteras de ledarskapsstilar och ledarskapsstrategier som visat
starka samband med medarbetares vilbefinnande och arbetsengagemang. Syftet
med att beskriva dessa dr inte att ge en fardig ram for hur ett ledarskap bor vara,
utan snarare att erbjuda mojlighet till utveckling genom att reflektera dver (sitt)
ledarskap utifrén olika perspektiv.

LMX (leader-member exchange)

LMX- teorin om ledarskap fokuserar pa tvavégsrelationen mellan ledare och
medarbetare, dvs. det utbyte ledaren utvecklar med var och en av sina underord-
nade (Henderson et al., 2009). Skillnaden mellan LMX och andra ledarskapsteo-
rier 4r andra ledarskapsteorier framst studerar ledarskap genom ledarens beteen-
den. LMX lédgger i stéllet huvudfokus pa sjilva relationen mellan ledaren och
medarbetaren. Studier av LMX har studerat hur kvaliteten i relationen paverkar
individens arbetssituation s&vil som organisatoriska utfall (Graen & Uhl-Bien,
1995). Ett grundantagande &r att varje medarbetare ar unik. Darmed &r dven det
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“utbyte” ledare och medarbetare utvecklar unikt, och det upprétthalls med omse-
sidigt fortroende och respekt. Enligt LMX-teorin péverkas kvaliteten pa dessa
“utbyten” medarbetarens ansvar, paverkansmdjligheter och inflytande, tillgang till
resurser och prestation. I studier dir flera former av ledarskapsstrategier jamforts
kunde LMX starkast kopplas till medarbetares vélbefinnande och engagemang,
liksom till innovation och kreativitet. Enligt teorin kan det bli sé att en ledare ut-
vecklar starkare och mer fortroendefulla relationer till vissa medarbetare (Bauer &
Ergoden, 2015). Som ledare ar det darfor viktigt att reflektera over hur kvaliteten i
relationen med medarbetare ser ut och om det finns relationer med specifika med-
arbetare som behover forbéttras.

Transformativt ledarskap

Det finns manga studier om hur ett transformativt ledarskap (Bass, 1990) kan
stirka medarbetares vélbefinnande och engagemang. Transformativt ledarskap
anses motivera engagemang genom att aktivera medarbetarens medvetenhet om
mal och virderingar.

Ett transformativt ledarskap fokuserar att 6ka medarbetares inflytande genom (a)
att halla tydliga ideal for arbetets utdvande, till exempel genom att beskriva tyd-
liga visioner, ingjuta stolthet i arbetet och erhalla respekt och tillit genom egen
hég moral och etiska standarder i ledarskapet; (b) inspirerande motivation, dvs.
motiverar genom att ge mening till mal och visioner, anvédnda sig av symboler for
att medarbetare ska kdnna tillhorighet, meningsfullhet och vilja prestera bittre; (c)
intellektuell stimulering, till exempel genom att uppmuntra till kreativitet, att se
problem frén nya perspektiv, fa okad forstaelse, gora arbetet pa olika sétt, 10sa
problem; (d) personlig omtanke, som visas t.ex. genom ledares coachning, stot-
tande och uppmuntrande av medarbetares utveckling.

Studier visar att transformativt ledarskap ofta har mer positiva effekter pa medar-
betares arbetstillfredsstéllelse, jamfort med transaktionellt eller mer passivt ”lat-
gd”-ledarskap. Transaktionellt ledarskap karakteriseras som ett mer struktur- och
riktningsskapande ledarskap som motiverar genom att vidja till medarbetarens
egenintressen. Den transaktionella ledaren tydliggor vilka arbetsuppgifter som
behover utforas och ger beloningar da mélet ar nétt eller korrigerar och bestraffar
vid odnskat beteende eller vid avvikelse fran standard. Ledaren vigleder och styr
arbetet aktivt och anvinder sig av korrigerande metoder for att forvissa sig om att
prestationen motsvarar acceptabel standard.

En grupp forskare vid Forsvarshdgskolan har utvecklat ledarskapsutvecklingsmo-
deller som utgér fran det transformativa ledarskapet: de bendmner det utveck-
lande ledarskap”. De illustrerar hur ledarskapsutveckling kan ske genom en ut-
vecklingsprocess, fran “’lat-ga-ledarskap” (passivt ledarskap), mot mer konvent-
ionellt ledarskap med kontroll och 6verkontroll, krav och beloningsmekanismer,
till det mer efterstrivansviarda utvecklande ledarskapet (www.ths.se). Modellen
for utvecklande ledarskap tar ocksa upp vikten av det individuella savél som det
kontextuella. De individuella baseras pa grundldggande forutséttningar som t.ex.
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fysiska, psykiska och virderingar samt onskvédrda kompetenser som stresshante-
ringsformaga, social kompetens, chefskompetens och fackkompetens. Kontexten
handlar om gruppen (sammanséttning, normer, roller och sammanhallning), orga-
nisationen (struktur, historia, kultur, processer) och omvérlden (resurser, hot).
Béde det individuella och det kontextuella paverkar forutséittningarna for ett ut-
vecklande ledarskap. Om du som ledare uppfyller det individuella, men finns i en
dysfunktionell kontext, loper du stor risk att inte lyckas med uppdraget

(www.fhs.se).

Autentiskt ledarskap

Utgangspunkten i ett autentiskt ledarskap &r att goda relationer kan skapas nér vi
kan vara i enlighet med véra vérderingar och nér vi kan hjdlpa andra att vara en-
ligt sina vérderingar. Autentiskt ledarskap innebér att vara sann och medveten om
sina egna grundvéarderingar och hur man sjélv som ménniska fungerar, och dven
ha ett drligt forhallningssétt i relationer till andra (Avolio & Gardner, 2005). Au-
tentiskt ledarskap bygger med andra ord pa liknande principer som den transfor-
mativa ledarskapsstilen, men inkluderar darutover att ledarskapet bor bygga pa ett
arligt och grundat psykologiskt och filosofiskt ’jag” (dvs. att ledaren har en tydlig
sjdlvkdnnedom om sjdlvreglering samt har en tydlig grund i sina etiska dygder
och handlingar). Att utveckla och uppehélla ett autentiskt ledarskap kriaver dér-
med hog nivé av reflexion och sjdlvkédnnedom. I utvecklingen av autentiskt ledar-
skap ligger fokus pé ledarens uppfattning av sig sjélv, sin tolkning av sina erfa-
renheter, sin egen etiska kidrna och dppenhet i relationen till andra.

Att utdva ett autentiskt ledarskap bygger pa medvetenhet och sjdlvkdnnedom. En
autentisk ledare dr medveten om sina svagheter samt styrkor och visar dven detta.
En autentisk ledare later inre moral och personliga virderingar guida eget hand-
lande. En aspekt ar darfor att gora balanserade bedomningar av relevanta fakta
och bakgrundsinformation fore beslut och att ppet redovisa dem. Oppenheten i
relationer dr central i autentiskt ledarskap, dvs. att érligt dela information och
kanslor nér det passar situationen. Det drliga ledarskapet uppstér i relationen mel-
lan ledare och ledda, genom ledarens forméga att engagera och entusiasmera uti-
frén sin egen vardegrund och genom att ge minniskorna i organisationen omfat-
tande ansvar for att utveckla sin egen arbetssituation (Gardner et al., 2011).

Sarskilt under utvecklingsarbete kan ett autentiskt ledarskap ha betydelse i motet
med medarbetares fragor och oro. Autentiskt ledarskap kan stirka forutsittningar
for strukturellt och psykologiskt "empowerment” (Wong et al., 2013). Autentiskt
ledarskap har betydelse genom att det kan skapa forutsittningar for tva-
viagskommunikation och autonomi, involvering av medarbetare i beslutsfattande,
konstruktiv aterkoppling och inkludering av medarbetares perspektiv och intres-
sen.
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Figur 6 visar pa vilket satt autentiskt ledarskap kan stirka medarbetares tilltro till
ledaren, positiva kénslor och arbetsengagemang, vélbefinnande och prestation
samt medarbetares ansvarstagande och etiska handlingar (Avolio, et al. 2004,
2005; Wong et al., 2013; Clapp-Smith et al., 2009).

‘ Medarbetares handlingar
Identifikation Hopp N Medarbetarattityder Arbetsprestation
Autentiskt med ledaren $
ledarskap || - Sccial Engagemang Anstrangning
- Personlig |~
Trygghet 7 S
Arbetstillfredsstéllelse Stanna i jobb/avhopp
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kanslor
T~ optimi Avolio 2004
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Figur 6 En modell for hur autentiskt ledarskap har betydelse for medarbetares
attityder och handlingar (modifierad efter Avolio et al., 2004, 2005).

Tjdinande ledarskap (servant leadership)

En tjanande ledarstrategi ar ytterligare en form av ledarskap som kombinerar kva-
liteter i1 de tidigare beskrivna ledarstilarna, sarskilt det transformativa ledarskapet
och det autentiska ledarskapet. Det utmirkande for tjanande ledarskap &r det
medvetna valet att forst och framst “tjdna andra och tjanstgora som ledare” och
“tjana det gemensamma bdsta” snarare dn att vara chef och ledare. Greenleaf
(1991), som utvecklade det tjdnande ledarskapet, menar att det &r med denna in-
stillning som ledare lyckas med att entusiasmera medarbetare att arbeta for det
gemensammas bidsta. Ledarens inre drivkrafter paverkar pa vilket sitt ledaren vél-
jer att bygga entusiasm, mening och identitet. Ledarskap som ar tjanande fokuse-
rar pé vilka drivkrafter som skapar en god ledare for egen del, for medarbetare, for
verksamheten och for samhiéllet. Tjdnande ledarskap handlar alltsd om ledarens
motiv och drivkrafter. Ett tjanande ledarskap ar relationsinriktad, bygger pa tillit
och rittvisa, uppmuntrar sjalvforverkligande, positiva arbetsattityder, prestation,
och har ett starkt fokus pa hallbarhet och socialt ansvar i organisationen. Det byg-
ger pa att sldppa och ga bakom egenintressen och kan i viss man kontrasteras till
ett strukturerande och riktningsskapande ledarskap. Ett tjdinande ledarskap kanne-
tecknas av att:

¢ Ledarens mél 4r att tjina snarare an att bli betjanad

* Ansvaret som ledare ar viktigare dn eventuell ledarskapsstatus

e Strévan dr att forstd andra snarare dn att bli forstadd

* Ledaren accepterar och lir sig av misstag snarare an att forbanna misstag
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* Ledaren girna kliver &t sidan for en mer kvalificerad ledare snarare &n att
klédnga sig fast vid makten.

Det finns flera beskrivningar med delvis lite olika karaktédrer av det tjdnande le-
darskapet. I en forskningsoversikt har de olika karaktdrerna analyserats, och en
syntes har gjorts som beskriver foljande Overgripande aspekter av det tjanande
ledarskapet (van Dierendonck, 2011):

¢ Utveckla och stirka andra

* Visa 6dmjukhet

* Vara autentisk

* Acceptera méanniskor for vilka de &r
* Ge riktning och mal

e Forvalta utifran ett helhetsperspektiv.

Studier visar att chefer som anvénder sig av ett tjanande ledarskap battre har kun-
nat understddja medarbetares engagemang genom att ge forutsittningar for med-
arbetares mojligheter att sjdlva kunna optimera sin arbetssituation (job crafting)
(Hakanen, 2014) eller vélja verksamhetsutveckling som har betydelse i det prak-
tik-, kund- och brukarnédra perspektivet (Dellve, et al 2016). Verksamhetstjinande
styrningslogiker, som bygger pa tillit och fokuserar praktikndra kdrnprocesser i
verksamheten, tycks béttre kunna dverbrygga mellan organisatoriska nivéer och
ddrmed understddja engagemang (a.a.).

Enligt Spears & Lawrence (2004) kan man utveckla ett tjainande ledarskap genom
att lyssna, ha empati och omsorg, utveckla medveten hos sig sjilv och andra, se
problem i storre perspektiv och vara framsynt samt satsa pd méanniskors utveckl-
ing och att bygga gemenskap.

Sammanfattning

Sammanfattning: Hur ledarskap paverkar medarbetares hilsa och hallbart utvecklings-
arbete

Genom att reflektera 6ver hur man som ledare (genom strukturering av arbetet och i motet med med-
arbetare) paverkar sin omgivning kan man som ledare utveckla forhallningssatt som béttre skapar och
bevarar resurser som ar viktiga for individens och organisationens héllbarhet. Viktiga ingredienser i
ett sddant chefs- och ledarskap ar:

- Strukturerande

- Relationsinriktat

- Delaktighetsinriktat

- Utvecklande

- Arligt och verksamhetsnira
- Tjanande.
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CHEFERS FORUTSATTNINGAR PA-
VERKAR ETT HALLBART LEDARSKAP

Studier visar ocksa att betydelsen av ledarstilar minskar, om ledares forutsattning-
ar att leda ar daliga (Cummings et al., 2008, 2010). Det 16nar sig med andra ord
inte att ensidigt arbeta med ledarutveckling, om man inte ocksa forbéattrar ledares
egna forutsittningar. Hallbarhet bland chefer kan rora hélsoforhallanden, energi
och engagemang och motivation att stanna i chefspositionen. Studier har visat pa
hog chefsomsittning bland chefer i offentlig vard- och serviceverksamhet (Ska-
gert et al., 2012; Stengérd et al., 2013). Forutom konsekvenser for individen pa-
verkar chefsomséttningen ocksé kontinuitet i verksamheten och utvecklingsar-
betet.

Resurser och krav i chefsarbetet kan paverka chefers hallbarhet och motivation till
chefsrollen, vilka ocksé sinsemellan interagerar och har betydelse for chefers moj-
lighet att vara en bra chef och for effekter i verksamheten. Teoretiskt kan detta
inramas 1 jobb—krav—resurs-modellen (Demerouti & Bakker, 2011) (figur 7).

Logikkonflikter

Organisatoriska styrningsbrister
Gruppdynamiska problem Chef
Betungande rollkrav specifika %
Buffertproblem Pkrav hallbarhet \\'A B i
Medarbetarproblem 5
Containerfunktion

Chefers

,/' Effekter i
| verksamheten/
\

\ organisationen Vi
\

%
% S
! ’

\
A
1
1
1
1

\s -

P
Stodjande ledning pg
Stédjande chefskollegor Stod- Vill vara kvar ¥
Stodjande privatliv resurser som chef
Externt stod

God samverkan med medarbetare

Forutsattningar:
chefsposition, chefserfarenhet, kontrollspann

Figur 7 Chefsspecifika krav och stdodjande resurser (Dellve et al., 2013) modifie-
rad efter jobb—krav—resurs-modellen (Demerouti & Bakker, 2011).
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Chefsspecifika utmaningar i arbetet

Baserat pa flera ars studier kinner vi till att ledare inom offentlig sektor har haft
sarskilt komplexa forutsittningar. Nedan beskrivs kortfattat vissa utmaningar i
dessa forutsittningar. Samtliga nedanstdende chefsspecifika stressorer har i flera
studier visat sig ha viss betydelse for chefers héllbarhet.

Véirdedilemman, viirdekonflikter och resursbrister

Ansvar och befogenheter kan vara otydliga, liksom beslutsvagar for resurstilldel-
ning (Nilsson, 2010; Dellve & Wikstrom, 2009). Legitimitets- och vardekonflikter
ar inte ovanliga da de ekonomiska resurserna inte stimmer dverens med profess-
ionellas prioriteringar. Chefers position, lojaliteter och yrkesprofession kan forma
villkoren for mojligheter till inflytande och fordelning av resurser (Dellve & Wik-
strom, 2009). Vardekonflikter kan ocksa uppstd mellan olika organisatoriska ni-
vaer, verksamheter och andra grupperingar (Wolmesjo, 2005; Dellve & Wolme-
sjo, 2016).

Filtrera, éversditta och vara buffert mellan olika nivaer

En tydlig utmaning &r att oversétta mellan de ofta stora glapp som finns mellan
den strategiska och operativa verksamheten (Dellve, et al., 2016; Andersen &
Westgaard, 2015) eller mellan vérdens olika vérdar av logiker (se ovan) Buffert-
problem kan uppsté i hanteringen av formella och informella krav och 6nskemal
om lojaliteter fran 6ver- och underordnade (Skagert et al., 2008).

Medarbetarproblem

Centrala medarbetarutmaningar ror: Att leda medarbetargrupper som har bris-
tande engagemang och tillit, som inte accepterar de gemensamma malen for arbe-
tet eller har samarbetsproblem; att biara och hantera medarbetares stress, klagomal
och frustration Over arbetet; och att leda trots att medarbetare har bristande for-
maga att utfora arbetet (a.a.). Under implementering av utveckling i verksamheten
ar ofta den stdrsta utmaningen att engagera och mota motstdnd bland medarbetare
(Andreasson, et al., 2016).

Tidskonflikter med risk for éverbelastning

Ledarskapet kan innebéra tidskonflikter med risk for 6verbelastning p.g.a. slit-
ningar mellan olika ansvar och uppgifter som t.ex. administrativt arbete, strate-
giskt utvecklingsarbete och operativt arbete med medarbetare och brukare/kunder
(Wikstrom & Dellve, 2009). Utvecklingsansvaret kan vara betungande genom
alltfor stark styrning eller genom att vara alltfor otydlig. Overbelastning kan upp-
std om arbetet inkréktar i alltfor hog grad pa privatliv och mojligheter att ater-
hiamta sig. Detta kan paverkas av hur man ser pa sin chefsroll och sitt chefsupp-
drag, dvs. pé sin identitet som chef (Skagert et al., 2008; Dellve & Wikstrom,
2006). Mojlighet att dterhdmta sig och att hélla ett lagom antal arbetstimmar kan
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bero pa den faktiska arbetsméangden, den egna medvetenheten och kontrollen man
har dver sin tidsanvindning och mdjlighet att prioritera tillsammans med egen
chef eller annan chef (Tengelin et al., 2011a, 2011b; Wikstrom & Dellve, 2011).

Chefsresurser i arbetet
Stodresurser

For hallbar hantering av utmaningar, prioriteringar och utvecklingsarbete behover
chefer ordentlig chefsintroduktion och fortsatt stod genom utbildningsinsatser och
kontakter med erfarna chefer (Dellve & Wikstrom, 2006). Avgorande for att lyck-
as med utvecklingsarbeten och samtidigt inte f4 en ohéllbar arbetssituation som
chef ar ett ndra och fungerande organisatoriskt stod (Dellve & Wolmesjo, 2016).
Organisatoriska stodresurser innebér:

* Nira tillgéng till administrativa stodfunktioner

* Respons fran personalavdelningen vid problem i arbetet

* Regler, policyer och standarder som ger stod i chefsrollen

¢ Tydlighet i ansvarsomrade, uppdrag och befogenheter i chefsuppdraget

¢ Att verksamheten har tillrdckliga ekonomiska resurser

* Att hogre nivéer i organisationen tydligt visar den kvalitetsniva som &r
mdjlig med de resurser som verksamheten far

* En 6verordnad chef som visar verkligt intresse kring verksamheten,
bekriftar arbetsinsatsen, ger stdd i personalfragor; vederborande hjilper
till att l0sa problem, sa att arbetssituationen som chef blir bra

* Att stdd fran professionella stodpersoner och experter finns vid behov.

I prospektiva studier har ett stodjande privatliv och personlig instidllning till
chefsuppdraget predicerat arbetstillfredsstillelse, stress och hdlsa bland chefer
(Love & Edwards, 2005; Dellve et al., 2013). En god samverkan med medarbetare
kan vara helt nddvéndig for arbetet. En studie visade att mer mogna och ansvars-
tagande medarbetargrupper gav med tiden ett béttre ledarskap (van Dierendonck
et al., 2004). I tvarsnittsstudier har ett generellt stdd till chefer visat samvariation
med ldgre stress (Lindholm et al., 2003; Lindholm, 2006; Bernin et al., 2001),
chefers handlingsstrategier (Chiaburu et al., 2010; Gilpin-Jackson & Bushe,
2007), kreativitet (Madjar, 2008) och lirande (Ouweneel et al., 2009). Emotionellt
stod har visat samvariation med chefers utmattning och stress (Lindholm, 2006).
Instrumentellt stod har visat samvariation med ldrande och stress (a.a.) och vara
buffrande av konflikt i arbetets paverkan pa familjelivet (Lingard & Francis,
2006).

Erfarenhet och chefsposition

Chefserfarenhet har stor betydelse for personlig instillning till och hantering av de
olika komplexa forhéllanden som kan uppsté under utvecklingsarbeten. For chefer
med kortare chefserfarenhet har stod fran ledning, chefskollegor och externt stod
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ha storre betydelse for hélsorelaterad hallbarhet over tid (Dellve et al., 2013;
2016). Chefsposition har ocksa betydelse for chefers arbete, arbetssituation och
egen hélsorelaterade hallbarhet. Chefsposition, kan ha betydelse genom dess nér-
het till strategisk ledning och nérhet till den operativa verksamheten. Chefer pa
hogre nivéer har i medeltal hogre grad av kontroll i arbetet och mdjlighet att an-
passa arbetet efter sina behov. Detta kan vara en forklaring till varfor chefer pa
lagre nivéer har hogre sjuknérvaro, langtidssjukskrivning, utmattning och sémn-
svérigheter (Lundquist, 2013; Bjorklund et al., 2011).

Delad ledning och lagom mdanga medarbetare

En betydelsefull organisatorisk forutsittning i ledarskapet &r hur manga under-
stillda man ansvarar for (s.k. kontrollspann). De positiva effekterna for medarbe-
tare som pavisats genom ledarskapsstilar, t.ex. det autentiska ledarskapet, tycks
minska da chefen har ménga understillda (Cummings et al., 2008, 2010). Bety-
delsen av kontrollspann har pa senare ar studerats i vardorganisationer, och de
studier som finns i dag visar hogre grad av stressfyllda arbetsforhillanden och
behov av stdd i ledarskapet bland chefer som har fler &n 30 understillda (Wallin
et al., 2013; Dellve et al., 2013). Vad som ér ett optimalt antal understéllda varie-
rar beroende pa verksamheten. I industriforetag har man sett att fler 4n 12—15 un-
derstéllda innebdr sdmre arbetsforhéllanden, minskad prestation, mindre arbetsen-
gagemang och hogre grad av osdkerhet i arbetet.

Betydelsen av kontrollspann paverkas ocksa av stodresurser. For chefer med fler
medarbetare har stod fran ledning, chefskollegor och externt stod betydelse for
chefers egna hélsorelaterad hallbarhet over tid (Dellve et al., 2013). Att ha ndgon
form av delad ledning tycks ha betydelse for att lyckas driva utvecklingsarbete pa
ett hallbart sétt (dvs. att pa betydelsefulla sétt kunna engagera medarbetare i ut-
vecklingsarbetet samt for chefens egen hélsorelaterade héllbarhet). Ett delat ledar-
skap innebér en stddjande och stimulerande arbetsrelation som dr funktionell for
hallbarhet och verksamhetsutveckling. Sddana funktionella samarbeten kan till
exempel finnas mellan chefer som formellt delar ett ledarskap, chefer eller mellan
chefer och deras overordnade/underordnade chef, chefskollegor eller processle-
dare (Dellve et al., 2016).

Sammanfattning

Sammanfattning: Chefers forutsittningar paverkar deras hallbara ledarskap

For att skapa ett hallbart ledarskap, for bade medarbetare och chefen sjilv, behdver man pé allvar
beakta och understodja chefers forutséttningar att utfora sitt chefs- och ledarskap. Av sérskild
betydelse for héallbarhet ar:

- Organisatoriskt stod
- Stdd genom privatliv och eget forhallningssatt
- Delad ledning, erfarenhet och lagom ménga understéllda medarbetare.
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FORUTSATTNINGAR | ARBETET

Ledarskap som ger medarbetare mojlighet att optimera sin arbetssituation, s att
den passar var och en bittre, kan ha stor betydelse medarbetares vilbefinnande
och engagemang, liksom for att kunna skapa aterhdmtning, stanna eller aterga i
arbetet, 4ven nar man har minskad kapacitet.

Job crafting

Begreppet job crafting fokuserar individens egna strategier for att hantera kraven i
sitt arbete (Tims et al., 2012). Begreppet innebir att individen formar sitt arbete
utifran befintliga forutséittningar och resurser sé att det blir optimalt for individen
— utan att det ens behdver mirkas eller f4 negativa konsekvenser for verksamheten
(Tims & Bakker, 2010). Det kan till exempel vara att proaktivt forma, bygga, ju-
stera och forhandla arbetsforhallanden genom (Wrzesniewski & Dutton, 2001):

* Dbittre interaktioner, relationer och koordinering (med kollegor,
kunder/patienter och chefer)

e attutnyttja de resurser som star till buds och skapa de resurser och
forutsittningar som behdovs

* att anta stimulerande utmaningar och genomfora viktig utveckling av
verksamheten

* att forma om omfattning och inriktning i arbetsuppgifter, sa att de bittre
passar vad man sjdlv vill och kan gora

* sitt tinkande och sin uppfattning, om arbetet — dvs. skapa mening till ar-
betsuppgifterna och fokusera pa det som dr meningsskapande

e att sétta arbetets grinser sé att det passar varje individ battre (det kan vara
granssittning, gransupplésning, aktivt accepterande m.m.).

Det finns en del forskning som pekar pa att job crafting har samband med arbets-
tillfredsstdllelse, arbetsengagemang och arbetsprestation (Lyons, 2008; Petrou et
al., 2012; Tims et al., 2013). Det finns nyare forskning som pekar pa att job
crafting kan sprida sig genom att medarbetare tar efter varandras strategier (Bak-
ker et al., 2016). I det har sammanhanget kan en ledare ocksd ses som en viktig
forebild. Enligt forskning kan job crafting ske utan att ledare inom verksamheten
maérker att det dger rum (Lyons, 2008). Dérfor dr en intressant frdga hur en arbets-
organisation kan understodja individers mojligheter till job crafting.
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Ledarskap som ger mojlighet till balans och aterhamtning

Det ar viktigt med en balans mellan arbetsengagemang och aterhdmtning for att
inte bli utmattad av arbete (Melchior et al., 2007). Detta kan ibland vara littare sagt
an gjort. Olika séatt att stirka denna balans kan vara att stirka individers medve-
tenhet om sina forhallningssitt och att bygga in forutséttningar for aterhdmtning i
arbetet och att sjélv se dver sin livssituation. Egen kontroll av sin tid har stor be-
tydelse for att arbetet inte ska inkrdkta negativt pa privatlivet (Tengelin et al.,
2011a, 2011b; Munir et al., 2012; Bond & Flaxman, 2006; Dalgard et al., 2009;
Moen et al., 2013).

Hoga krav i kombination med bristande individuella och organisatoriska resurser
kan ocksé bidra till utmattning. Strategier for att hantera bristande resurser &r t.ex.
coping och aterhamtning. Coping-strategier for att minimera arbetsinsatser kan
t.ex. vara att noga selektera vad man gor genom att fokusera sina ansvarsomraden
och mél. Strategier kan ocksé vara att optimera balansen mellan krav och resurser,
t.ex. genom job-crafting, som kan innebéra att krav hanteras t.ex. genom vidare-
utveckling av sociala relationer eller genom att skapa meningsfullhet i arbetet.
Ytterligare strategier handlar om att hantera dversvimning eller grénssattning
mellan livets olika doméner och hantera rollkonflikter genom motstridiga forvant-
ningar och normer som ror detta (Demerouti, 2015).

Det finns olika perspektiv (t.ex. separering, kompensering och dversvimning) pé
hur balans och interaktionen mellan arbete — familj/fritid kan paverka héalsorelate-
rad héllbarhet. Separering innebér att varje omrade i livet dr fysiskt och mentalt
separerade. Kompensering innebar att brist pa tillfredsstéllelse och motivation i ett
omrade kan kompenseras i ett annat. Oversviimning innebir att ett omrade paver-
kar ett annat pa positiva eller negativa sétt. Att vara engagerad i manga omraden
och ha flera roller kan stirka och berika hilsan. Samtidigt finns det da risk for
rollkonflikt och utmattning genom att vi har begrinsad tid och energi (Kaiser et
al., 2011).

Att vara medveten om egna resurser och om den tid och energi man ldgger pé
olika aktiviteter i arbetet tycks ha betydelse for att man ska kunna skapa utrymme
for aterhdmtning. Med en sadan medvetenhet kan man ldttare forhalla sig till
granslosa krav och kontrollera att aterhdmtningen blir tillrdcklig och regelbunden.
Problemet “’dalig” egenkontroll kan leda till obalans i chefernas arbete i form av
tidsbrist, Overengagemang, utebliven &terhdmtning och stressrelaterad ohélsa
(Tengelin, 2012). Detta riskerar att skapa ett ohéllbart chefs- och ledarskap, och
har troligtvis dven betydande konsekvenser for understillda. A andra sidan #r
flexibilitet, tillgdnglighet och ett hogt engagemang egenskaper som virderas, ef-
terfragas och ofta krévs av chefer.

Det finns ménga olika strategier for att hanterar den egna arbetsbelastningen och
skapa balans. Att kunna anvidnda sig av flera olika strategier tycks vara bést
(Tengelin, 2012; Dellve & Wolmesjo, 2016). Exempel pé strategier som visat
samband med héllbar hilsa och arbetsengagemang bland chefer é&r:
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* att aktivt, medvetet acceptera sin arbetssituation, att forlita sig pa den, men
ocksé att sitta grianser

¢ att medvetet och uthélligt sétta grinser, 16sa upp granser och situation-
sanpassa samt pa samma sitt prioritera och omprioritera verksamheten

* att ha en resursoptimerande strategi som &ar en kombination av att vara
nédrvarande, uppmuntra till delaktighet och stirka egna och andras resurser
(men inte avlasta alla andra)

¢ att inte identifiera sig med chefsrollen

* att ha en fritid som ger mojlighet till avkoppling och socialt stod

¢ att hilla balansen mellan givande och tagande i arbetsrelationer

* att Oppet stirka sin position for att fa 6kad mojlighet till egenkontroll.

Mojlighet till aterhamtning och skapa tidsvinster, for egen och medarbetares ar-
betssituation, kan ge dterhdmtning. Detta kan understddjas genom organiseringen
av arbetet, till exempel genom:

* att bygga in tider for reflektion och stélltid

* standardiserade arbetssitt, for att alla tydligt ska kdnna till sin roll och
uppgift

* att skapa ordning och reda, for att underlitta for alla att gora rétt direkt

e att tydligt kommunicera mél och mélnivaer, for att undvika osidkerhet om
arbetsinsats och overarbetande av uppgifter

e att avsluta och utvérdera delsteg 1 utvecklingsarbetet, for att inte skapa en-
ergidranage genom oavslutade och oklara utvecklingsprojekt

¢ att lamna utrymme for anpassning efter individers resurser och formégor
och skapa en arbetsplatskultur som inte fraimjar sjuknérvaro.

Krav och resurser i arbetet

Hiér tas s.k. resurser och riskfaktorer upp som bade direkt och indirekt framjar
respektive minskar forutsdttningar for hallbarhet i arbetet. Forskningsoversikter
sammanfattar att foljande resurser har betydelse for hidlsa och engagemang
(Schaufeli & Taris, 2014; Rattrie & Kittler, 2014):

¢ Rittvisa i procedurer och relationer

¢ Hog grad av egenkontroll

* Erkénnande for arbetsinsatser

¢ Rollklarhet

* Forutsidgbarhet

* Tydlig organisationsstruktur, tydliga méal, god uppfoljning av mal

¢ Utvecklingsmgjligheter

* Ett bra ledarskap, som kan paverka direkt eller stirka andra betydelsefulla
resurser

¢ Socialt stod (fran kollegor, chef, organisatoriska stodresurser).
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Krav 1 arbetet kan vara stimulerande och stirka personlig utveckling och karriir,
t.ex. ansvar i arbetet, angeldgen tidspress. Krav kan ocksa bidra till ohilsa. I en
nyligen genomford studie om psykosociala arbetsforhéllanden och vilbefinnande
som inkluderade 33 443 medarbetare (16 512 mén och 16 931 kvinnor), fran 34
europeiska lander identifierades foljande 13 krav av sirskild betydelse for ohilsa
och bristande vilbefinnande (bland bdde mén och kvinnor i alla l&nder och
branscher) (Schiitte et al., 2014):

- Kvantitativa krav
- Krav pa att do6lja kinslor
- Laga mojligheter till utveckling
- Lag meningsfullhet i arbetet
- Rollkonflikt
- Bristande kvalitet pa ledarskap
- Lagt socialt stod
- Lag kénsla av gemenskap

- Otrygghet i anstidllningen
- Arbete och privatliv i1 obalans
- Diskriminering och mobbning.

Det finns dock inte vetenskaplig grund att se var och en som generellt och direkt
sjukdomsframkallande eller som att de generellt kan innebdra skadlig inverkan
utifran tillimpningen av lagen om arbetsskadeforsékring (Westerholm, 2008). Det
tycks dock vara sa att ju fler riskfaktorer, desto storre risk for ohélsa (Dellve et al.,
2003; Burgard et al., 2013; Nieuwenhuijsen et al., 2010). Aven kombination mel-
lan 1 riskfaktorer i arbetet och individfaktorer har stor betydelse (Holmgren et al.,
2010, 2013). I nedanstaende avsnitt tas de centrala riskfaktorerna och resurserna

upp.
Balans mellan krav och egenkontroll

Hoga krav i arbetet med smé kontrollmgjligheter kallas ofta “’spént arbete” och ar
en central riskfaktor for att utveckla bl.a. stressymptom och psykisk ohélsa (SBU,
2014; Nieuwenhuijsen et al., 2010; Lundberg et al., 2013; Westerholm, 2008),
belastningsbesvir, hjart—karl-sjukdomar (Sultan-Taieb et al., 2011) och somnstor-
ningar (SBU, 2013). Krav kan vara t.ex. tidspress, arbetsbelastning (psykiska,
fysiska, sociala krav) och rollkonflikter. Egenkontroll avser t.ex. beslutsutrymme,
att ha kompetens och stimulans. Dessa kan paverka var for sig, eller genom kom-
binationen med dem och socialt stod. Sammanfattande analyser har visat att psy-
kiska krav i arbetet paverkar allra starkast den mental ohilsa. Aven kombination-
en av bristande beslutsutrymme och hoga psykiska krav paverkar mental ohilsa.
Det finns dven vetenskapligt stod (dock begrinsat) for att bristande beslutsut-
rymme, bristande stimulans i arbetet och kombinationen av dessa samt arbetshin-
delser paverkar hélsan negativt (Westerholm, 2008; Hausser et al., 2010).

Utifrén ett resursperspektiv dr en teori att en hog grad av egenkontroll kan kom-
pensera for (eller buffra) hoga krav. Evidensen for att hog grad av kontroll kan
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buffra mot alltfor hoga krav dr dock svag (Westerholm et al., 2008; Hausser et al.,
2010).

HOG

Avspand

Egenkontroll
i arbetet

il - »
LAGA HOGA
Krav i arbetet

Figur 8 Krav—kontroll-modellen (Karasek & Theorell, 1990).

Socialt stod och socialt klimat

Positivt socialt klimat &r viktigt for vélbefinnande (Arnetz et al., 2007). Kombi-
nationen av rimliga krav, egenkontroll och socialt stod paverkar den Gvergripande
upplevelsen av vélbefinnande liksom arbetstillfredsstillelse positivt (Westerholm,
2008). Socialt stod tycks déremot inte kunna kompensera for alltfor hoga krav.
Stod och klimat kan rora att chefen lyssnar pa medarbetares synpunkter, att man
kommer &verens med sin chef och sina dverordnade, att stimningen ar stabil och
god, att det dr god sammanhallning, att arbetskamrater stéller upp for varandra
och anpassar sig till varandra.

Virdefullt stod kan vara (Langford et al., 1997):

- Emotionellt stod Innebir att behovet av trygghet, gemenskap och upp-
skattning tillgodoses. Till exempel att ha ndgon att prata med om saker
gér fel eller att ndgon bryr sig om en och fragar hur man mar. Framjar
vélbefinnande.

- Virderande stod Innebér att man far aterkoppling pa sina prestationer,
vilket 0kar motivation och yrkeskunnande.

- Informativt stod Innebir att man far anvisningar och rad att genomfora
en uppgift som dr svar att klara pa egen hand. Stirker kompetens och
sjalvkénsla.

- Instrumentellt stod Innebir att man far konkret sitt far hjilp vid svarig-
heter i arbetet. Det kan till exempel vara att en extra person tillfélligt kal-
las in och avlastar vid hog arbetsbelastning.
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Det finns ocksa evidens for att bristande socialt stod i arbetet paverkar mental
ohilsa (Westerholm, 2008), sjukskrivning och atergang i arbetet (Holmgren et al.,
2010, 2013). Ett sadant bristande stdd och klimat kan rora att:

- ens chef inte tycks lyssna pd synpunkter

- man inte kommer §verens med sina overordnade

- stdmningen &r spind och orolig; det rader ingen god sammanhéllning

- man dr inblandad i konflikter pa arbetet

- mobbning forekommer

- arbetskamrater inte vare sig stéller upp for varandra eller anpassar sig
till varandras situation.

Andra brister i stod kan vara emotionella (t.ex. att ingen omtanke visas), vérde-
rande (t.ex. att ingen aterkoppling pé prestation ges), informativa (t.ex. att inte fa
instruktioner nér det behovs) eller instrumentella (t ex att inte fa praktisk hjélp vid
behov).

Stod 1 privatlivet 1 form av ndtverk och andra stodjande privata kontakter tycks ha
en Overgripande och stark betydelse for chefers hallbarhet (Dellve et al., 2013).

Obalanser i utbytet mellan arbete och anstrangning
Balans anstréingning och beléning

Att uppleva obalans i anstringning och beloning (Siegriest, 1996), har i flera stu-
dier forklarat psykisk ohidlsa och somnsvérigheter (SBU, 2014; Ni-
euwenhuijsen et al., 2010). Studierna har dock visat att det kan finnas skillna-
der mellan kvinnor och méin (Ndjaboué¢ et al., 2013), mellan yrken och i olika
kulturer. Vad man uppfattar som beloning kan ocksa skilja mellan individer.

Organisatorisk ordittvisa

Idén bakom teorin om organisatorisk réttvisa &r att individer utvecklar forstaelse
av vad som &r en réttvis beloning for en arbetsinsats. Som individ jimfor man sig
med andra, som man uppfattar vara jimforbara, avseende om utbytet av anstring-
ningen &r rittvis avseende grad av input (tid, kompetens, anstringning, tolerans,
flexibilitet, integritet) och output (16n, erkdnnande, information, rykte, legitimitet,
ansvar, karridrmdjligheter). Organisatorisk ordttvisa kan vara:

- Procedurméssig oréttvisa — att inte ha jamforbara mdjligheter att ha infly-
tande Over beslut

- Relationell ordttvisa — att grad av visad heder och respekt fran chefer ar
olika

- Informationsmaéssig oréttvisa — att man inte far samma information om
fordndringar

- Orittvis balans mellan anstringning och beloning — se ovan.
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Studier har visat samband mellan organisatorisk ordttvisa och med psykisk ohilsa.
Det finns s.k. méttlig evidens for att procedurméssig och relationsmissig oréttvisa
paverkar mental ohélsa. Studier visar d&ven samband mellan procedur- och relat-
ionsmadssig ordttvisa och sjukskrivning (Ndjaboué et al., 2012; Elovainio et al.,
2013).

Komplexa omorganisationer

Studier indikerar att det finns samband mellan mental ohélsa och intensiva, stora,
omorganiseringar (Falkenberg et al., 2013; Bernstrom & Kjekshus, 2015) — sér-
skilt vid rationalisering och mer komplexa omorganiseringar i verksamheter som
kraver koordinering och omkoordinering i omorganiseringen (Westgaard & Win-
kel, 2011; Parker, 2003; Landsbergis et al., 1999) (se introduktionen). Att inte
kunna forutse hur arbetet konkret kommer att foréndras tycks ha stor betydelse for
ohilsa (Barling & Kelloway, 1996). Det tycks ocksa vara s& att omorganisering
paverkar ohélsa hos individer och i organisationer pé olika sitt, dvs. vissa tycks
vara mer robusta dn andra. Darfor har transparent och aterkommande kommuni-
kation om processen stor betydelse for att inte omorganiseringen ska fa negativa
konsekvenser for hélsan, dvs. kommunikation om mal, aktiviteter, uppfoljning
och former for delaktighet och inflytande (Lazarus & Folkman, 1984; Westgaard
& Winkel, 2011).

Sammanfattning

Sammanfattning: Hur resurser paverkar hallbarhet och hur denna kan stérkas
genom ledarskapet

Ett ledarskap som arbetar efter hallbarhetsprinciper skapar grundforutséttningar avseende krav
och resurser som passar de flesta samt ger varje medarbetare mdjlighet att optimera sin ar-
betssituation vad det géller grad av resurser, krav och dterhdmtning som passar deras kapa-
citet och motivation.

Jamforelse med Arbetsmiljoverkets foreskrifter

Arbetsmiljoverkets foreskrifter (AFS 2015:4) om arbetstider innebar att vidta de atgarder
som behovs for att motverka att arbetstidens forlaggning leder till ohélsa hos arbetstagar-
na. Arbetsgivaren bor sarskilt uppméarksamma majligheterna till dterhamtning. Exempel
pa arbetstider som kan medféra risker for ohalsa ar skiftarbete, arbete nattetid, delade
arbetspass, stor omfattning av dvertidsarbete, langa arbetspass, och langtgdende mojlig-
heter att utfora arbete pa olika tider och platser, med forvantningar pa att vara standigt
nabar.

Arbetsmiljoverkets foreskrifter (AFS 2015:4) om krav och resurser i arbetet avser kogni-
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tiva, emotionella och fysiska krav samt resurser som bidrar till att uppna mal eller hantera
krav i arbetet. Ohdlsosam arbetsbelastning foreligger nar kraven i arbetet mer an tillfalligt
overskrider belastningen pa resurserna. Denna obalans blir ohdlsosam om den ar langva-
rig och maojligheterna till dterhamtning ar otillrackliga. Krav kan vara t.ex. kravfylld ar-
betsmangd, svarighetsgrad, tidsgrans, fysiska och sociala forhdllanden. Resurser kan vara:
arbetsmetoder och arbetsredskap, kompetens och bemanning, rimliga och tydliga mal,
aterkoppling pa arbetsinsats, mdjligheter till kontroll i arbetet, socialt stod fran chefer och
kollegor och mojligheter till aterhdmtning.

Arbetsgivaren ska se till att de arbetsuppgifter och befogenheter som tilldelas arbetsta-
garna inte ger upphov till ohdlsosam arbetsbelastning. Det innebar att resurserna ska
anpassas till kraven i arbetet. Skyldighet att forebygga ohalsosam arbetsbelastning omfat-
tar saval chefer och arbetsledare som andra arbetstagare. Hur kan ledaren, bli medveten
om, se tecken pa och minska och férebygga onddiga krav och ohdlsosamma belastningar i
arbetet? Till exempel genom:

* regelbunden dialog med medarbetare. Kommunicera om krav och belastningar
med medarbetare och underlatta samarbete i fragan

* attse till att medarbetare kdnner till vilka arbetsuppgifter de ska utfora, vilket re-
sultat som ska uppnas med arbetet, om det finns sarskilda siatt som arbetet ska
utforas p3, och i sa fall hur

e attvara uppmarksam pa utsatta och anstrangande situationer och da (a) stodja
beslutsfattande om vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras nar tiden inte racker
till, och (b) anvisa vem de kan vanda sig till for att fa hjalp och stod for att utfora
arbetet

e attarbeta for att motverka att arbetsuppgifter och arbetssituationer som ar starkt
psykiskt pafrestande leder till ohilsa hos arbetstagarna.
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MEDARBETARSKAP VID HALLBAR
VERKSAMHETSUTVECKLING

Att arbeta tillsammans kan vara en utmaning, sirskilt under organisatoriska for-
andrings- och utvecklingsarbeten (Oxenstierna et al., 2012). Rollkonflikter pa
arbetet och mobbning ir tydliga riskfaktorer for psykisk ohdlsa och somnsvarig-
heter (Johannessen et al., 2013; Oxenstierna et al., 2012; SBU, 2013).

Medarbetarskap

Ledarskap och medarbetarskap dr direkt beroende av varandra. Det gar inte att
utveckla ’det goda ledarskapet” utan att ocksd utveckla “det goda medarbetar-
skapet” och tvartom. Medarbetarskapet och arbetsplatsklimatet behover fokuseras
i héllbart utvecklingsarbete. Medarbetarskap innebér ansvarstagande i arbete och
ledning Over sig sjélv, ansvar i relation med andra arbetskamrater och i1 gréns-
dragning arbete - fritid, engagemang, motivation, lojalitet och arbetstillfredsstil-
lelse. Medarbetarskap kan utvecklas léttare dér det finns tillit, trygghet, stabilitet,
maéltydlighet, uppskattning och ett bra ledarskap (Héllsten & Tengblad, 2006;
Tengblad, 2009).

Organisationens tilltro till medarbetares forméga och att det ar en Sppen och fun-
gerande kommunikation har betydelse for att medarbetarskapet ska utvecklas
(Tengblad, 2009). Under verksamhetsutveckling kan det ibland skapas en utbredd
oro i organisationen. Oppen och frekvent kommunikation har betydelse for att
minska oron och 6ka motivation till att delta i utvecklingsarbetet (Kotter, 1996;
Kotter & Cohen, 2002). Utvecklingsarbeten blir mer effektiva nér ledaren kom-
municerar ofta och pé ett bra sitt och nér de som arbetar néra varden ar motive-
rade att delta i utvecklingsarbetet (Dellve et al., 2016).

Socialt kapital och arbetsgrupper

Socialt kapital i en grupp &r en resurs som kan ha stor betydelse for méanniskors
hilsa, arbetstillfredsstéllelse och arbetsengagemang (Oksanen et al., 2008; Strom-
gren et al., 2016a). Socialt kapital har definierats genom de nitverk, normer och
tillit som frimjar samarbetet for ett ”gemensamt bésta” (Se till exempel Bourdieu,
1985; Olesen et al., 2008). Studier pekar pa att ledarskap har betydelse for det
sociala kapitalet bland medarbetare (Day, 2000; De Clercq et al., 2014; Kristens-
en, 2010) och att sdrskilt det relationsinriktade ledarskapet kan antas spela roll
(Hofmeyer & Marck, 2008; Stromgren et al., 2016b).

Vilfungerande grupper betonar det gemensamma ansvaret. Med regelbunden och
omsesidig kommunikation och aterkoppling kring gemensamma verksamhetsmal
kan gruppen bli mer funktionell, medlemmarnas roller tydligare och verksamhet-
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ens resultat stirkas (Wheelan, 2009). Organisationer chefer kan stddja gruppens
utveckling genom att ge tid for kommunikation, belona teamarbete samt genom
att verksamhetens drivs utifran ett tydligt organisatoriskt uppdrag och maél
(Tannenbaum & Cerasoli, 2013; Rydbo & Jacobsson, 2013). Det ar ldttare att fa
en funktionell grupp om gruppen inte dr for stor och om den é&r stabil 6ver tid och
avseende vilka som dr medlemmar i gruppen (Jacobsson, 2001; Wheelan, 2009).
Med mer konstruktivt, funktionellt, grupp- och verksamhetsinriktad kommunikat-
ionssitt blir gruppen tryggare och verksamheten effektivare. Aterkoppling ir en
naturlig del av samarbetet. Man hjilper varandra att fungera allt bittre for att fa en
okad tydlighet kring vars och ens funktion och uppdrag.

Gruppens mognadsgrad utvecklas stegvis och har betydelse for att ta sig an ut-
vecklingsarbeten pé ett hallbart sitt (Wheelan, 2005). I en modell har de utveckl-
ingsfaser beskrivits som kan leda fram till ett team med fokus pa arbete och pro-
duktivitet.

Den forsta fasen i en grupps utveckling &r tillhorighet och trygghet. I denna fas
kan gruppen upplevas som mer enig dn vad den egentligen &r kring mal och roller,
och beroende av struktur som forvéntas ges av ledaren. Effektivt ledarskap i forsta
fasen &r att styra och leda och ange riktning och mal, vilket skapar trygghet i

gruppen.

Den andra fasen ar nir gruppen borjar kidnna sig tillrackligt trygg: da borjar ocksa
medlemmarna préva sina tankar och idéer kring bland annat mél och roller. Beho-
vet av mer inflytande okar och konflikter om mal och roller kan uppsta och ett
larande i hantering av konflikter sker. Behovet av struktur och ordning 6kar, och
detta behov riktas mot ledaren. Om ledaren under andra fasen har férméga att un-
derldtta Oppna diskussioner och konfliktldsning om virden, mal och ledarskap,
okar sammanhéllning och tillit i gruppen. Det handlar om att ledaren ska ge okat
inflytande till gruppen och gora den mer delaktig i att resonera kring mél, och fa
prova att utmana ledarens auktoritet, dir ledaren gradvis ska omfordela makt fran
sig sjélv till gruppen. Gruppen testar detta mot ledaren, vilket kan upplevas som
en konflikt. Detta &r i grunden ett sitt for gruppen att diskutera vilka som ska pa-
verka besluten. Roller, makt, status och beslutsfattande klargors i denna process.
En effektiv ledare ska forvénta sig att utmanas och att gruppmedlemmarna kréver
mer utrymme hur gruppen ska styras. Dessa tar ocksa dessa ifrdgasittanden, ut-
maningar, angrepp som en naturlig del i gruppens utveckling, och inte personligt.
Det dr dock vanligt att det motsatta sker, och att mer makt anvénds, vilket trycker
tillbaka gruppen till beroende — men nir gruppen samlar kraft och éntrar stadium
tva igen kan det vara med ett tappat fortroende for ledaren. Denna process ér, en-
ligt Wheelan (2005) helt naturligt pa vigen mot att bli ett effektivt team.

Den tredje fasen karakteriseras av en tydlig gemensam malbild dér rollerna for att
16sa denna gemensamma uppgift ar vildefinierade och genomtinkta. Tilliten &r
hdg och gruppen har lart sig att hantera konflikter pé ett effektivt sétt och fordju-
pat relationerna. Gruppen vet ocksé vilka kompetenser som finns att tillga. Effek-
tivt ledarskap i tredje fasen &r att inta en konsultativ roll och att en samordnings-

37



funktion delas mellan ledaren och gruppmedlemmarna. Medarbetarinflytandet
okar, och gruppen kan sjélv borja organisera sig i forhallande till sina uppgifter.

Den fjdrde fasen 1 grupputvecklingsteorin har en grupp uppnatt da den har vélfun-
gerande beslutsprocesser och dterkopplingssystem, dir den forvintar sig framgang
och gemensamt ansvar. Fokus kan ldggas pa det uppdrag den dr satt att hantera i
samarbete med Ovriga i1 gruppen. Ett effektivt ledarskap i fas fyra &r att fortsétta
konsultativt, delegera ansvar och ledarskapet till gruppen samt att forse gruppen
med nddvéndiga resurser for att uppnd malen. Med andra ord bor ett héallbart le-
darskap anpassa sitt ledarskap till den fas en grupp befinner sig i grupputveckl-
ingen. En sdrskild utmaning i det har sammanhanget ar arbetsplatser med en hog
personalomséttning, dar det kan vara svarare att uppna den sista fasen i grupput-
veckling. En viktig faktor hédr kan vara att arbeta mot en utveckla en arbetsplats-
kultur dir nya medarbetare fran ett tidigt skede introduceras till ett positivt och
konstruktivt arbetsklimat.

Sandahl et al. (2010) har linkat samman teorierna om gruppers utveckling med
utvecklande (transformativt) ledarskap. Denna kombination kan ge guidning hur
chefer kan mota arbetsgruppen i olika faser — pé ett transformativt och utveck-
lande sitt (figur 9).

KVALITETERI Fas1: Fas 2: Fas 3: Fas 4:
UTVECKLANDE
LEDARSKAP TILLHORIGHET OPPOSITION TILLIT OCH ARBETE OCH
OCH TRYGGHET  OCH KON- STRUKTUR PRODUKTIVITET
FLIKT
Vara ett fére- Fatta beslut Stalla krav och  Visa civilku- Bevaka att resur-
dome ge rattvisa rage ser tillfors
beloningar
Ténka lang-
Losa dagliga pro- siktigt
blem
Organisera for
delaktighet
Visa personlig Foretrada Ge stod och Harbargera Vara en effektiv
omtanke konfrontera osakerheter gruppmedlem
Vara tydlig och projekt-
ioner
Ge inspiration Ge tydliga mal och  Coacha Inspirera Bidra med expert-
struktur andra att se kompetens och
Ge ansvar meningen visionart tankande

med arbetet

Figur 9 Sammanlénkning av utvecklande (transformativt) ledarskap och teori om
grupputveckling (Wheelan, 2005), modifierad efter Sandahl et al. (2010).
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Gruppkreativitet och gruppflow

En viktig aspekt av hallbart ledarskap ror i vilken utstrdckning man mojliggor for
dialog och balanserad kommunikation. I grupper dér det finns tillit, nir medlem-
marna dr niarvarande och fokuserade pa en gemensam fraga, nar man lyssnar pé
varandra och inte bara driver sin egen frdga och diar man bade spontant och efter-
tanksamt kan komma med idéer och kritisera idéer kan ett kreativt ”gruppflow”
uppsté (Backstrom & Olsson, 2010). Gruppstabilitet ger mdjlighet att mota krea-
tiva idéer. Gruppstabilitet skapas genom gemensamma och aterkommande rutiner,
tankestrukturer, motesformer m.m., vilket ger stabilitet i arbetet och resultat som
ar mer forutsédgbara och kontrollerbara. I héllbar utveckling ér det betydelsefullt
med en vixelverkan mellan stabilitet och kreativitet (ibid.).

Balanserad och koordinerad kommunikation

Hogpresterande team kénnetecknades av att de har en balanserad kommunikation
(Losada & Heaphy, 2004) mellan foljande perspektiv:

- Att forespraka, dvs. att bidra med kunskap, fakta och erfarenheter, att ar-
gumentera och forsvara

- Att utforska, dvs. att vara nyfiken, stilla 6ppna fragor och uppmuntra
lyssnande

- Oss sjilva, att resonera inifrdn organisationen och uttrycka egna behov,
malsdttningar och begransningar

- De andra, att inkludera utomstaende perspektiv i diskussionen, t.ex. pati-
enter, brukare, kunder och andra enheter.

BALANSERAD
KOMMUNIKATION

ATT UTFORSKA

Figur 10. Modell 6ver balanserad kommunikation, modifierad efter Losada &
Heaphy (2004).

For att komplexa verksamheter ska kunna samverka och utvecklas pa ett effektivt
och hallbart sitt kravs tydlig, 0ppen och verksamhetsinriktad kommunikation och
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koordinering (Gittell, 2009). Forskning om detta, s.k. relational coordination,
visar att om vi stirker forutsittningarna for smidig kommunikation och goda relat-
ioner, starker vi bade verksamhetens effektivitet och kvalitet samt dven arbetstill-
fredsstéllelse och arbetsengagemang. Med goda relationer tar alla ansvar for hel-
heten och det gemensamma uppdraget. Man ser till att kunskap sprids och man
respekterar varandra dmsesidigt. Goda arbetsrelationer med effektiv kommunikat-
ion byggs, enligt Gittell (a.a.), av:

- gemensamma mal som man skapat tillsammans

- att alla delar med sig generost av kunskap i tvarprofessionella gruppering-
ar

- en Omsesidig respekt: att man vill varandra vél och gldds at varandras
framgang

- smidig, vital kommunikation mellan involverade: frekvent, i rétt tid, riktig
och l16sningsinriktad.

Det har betydelse att alla involverade medarbetare (i t.ex. en process) har mojlig-
het att uppehilla goda arbetsrelationer och effektiv kommunikation, genom att
varda sina arbetsrelationer — att kommunicerar vdl med varandra, leda och ta an-
svar for helheten — och flexibelt anpassar sig till olika situationer, smidigt, flexi-
belt och uthalligt kunna arbeta 6ver granser samt dterkommande triffas i arbetslag
for att informera varandra om vad som skett, diskutera problem samt granska och
utveckla sina arbetsformer (a.a.).

Sammanfattning

Sammanfattning: Hur medarbetarskap paverkar hallbart utvecklingsarbete och hur det
kan stirkas

Ett ledarskap som vill utveckla resurser och héllbarhet ser till medarbetares och gruppers mdjlighet-
er att ta ansvar och arbeta tillsammans. Ett relationsinriktat ledarskap som dven ger struktur, stabili-
tet och anpassar efter verksamhetens behov och forutséttningar kan bygga och behalla socialt kapi-
tal och engagemang i arbetet. Ett aktivt medarbetarskap samt mogna och kreativa arbetsgrupper

Jamforelse med Arbetsmiljoverkets foreskrifter

Arbetsmiljéverkets foreskrifter (AFS 2015:4) om social arbetsmiljo innebar villkor och forut-
sattningar for arbetet som inkluderar socialt samspel, samarbete och socialt stod fran chefer
och kollegor. Arbetet med att framja en god arbetsmiljo och forebygga risk for ohalsa pa grund
av sociala forhallanden i arbetsmiljon fokuserar sarskilt krankande sarbehandling. Som chef
och ledare ska man tydligt klargora att krankande sarbehandling inte accepteras i verksamhet-
en och vidta atgarder for att motverka forhallanden i arbetsmiljon som kan ge upphov till
krankande sarbehandling. Forutom skriftlig policy bor chefer/ledare leda ett gemensamt ar-
bete kring hur man beméter varandra pa arbetet samt vara uppmarksam pa konflikter, arbets-
belastning, arbetsfordelning, forutsattningar fér samarbete och konsekvenser av féorandringar.
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ATT LEDA HALLBART UTVECKLINGS-
ARBETE

Detta avsnitt handlar om ledarskapet i praktiken under utvecklingsarbeten. En
utvecklingsprocess tar tid. Man behover vara ihérdig och arbeta ldngsiktigt och
stegvis. Genom att ta vara pa tidigare erfarenheter och det arbete som redan bed-
rivs kan man skapa en kontinuitet. Genom att vara medveten om styrkor och
svagheter i1 ledarskapet, hos medarbetare och i organisationen kan man hantera
dessa bittre. Utvecklingsarbeten forutsitter reflektion, utvirdering och aterkopp-
ling.

Tydlig, 6ppen och verksamhetsfokuserad kommunikation som 6verbryg-
ger organisatoriska nivaer och koordinerar professionellas arbete

En vanlig problematik &r att det finns en stor klyfta mellan operativa och strate-
giska nivder (dvs. nivn dir verksamheten utférs och nivan dir organisationen
styrs). De mél och viarden som beslutas och kommuniceras pa strategiska nivaer
upplevs inte alltid stimma med den vardag som chefer och medarbetare pa opera-
tiva nivder moter (Andersen & Westgaard, 2015). D4 blir det svart att genomfora
utvecklingsarbeten pa ett hallbart sitt. PA samma sétt kan det finnas svarigheter
med att samarbeta och koordinera mellan olika verksamheter i samma organisat-
ion (Gittell, 2009). Dessa problematiker kan skapa frustration, misstro och
otrygghet och minskad vilja att engagera sig i verksamhetsutvecklingen. Studier
visar att mer tillitsbaserad styrning, som &r transparent och verksamhetsfokuserad
(4nda fran strategiska nivéan) tycks bidst overbrygga nivéer och skapa forutsitt-
ningar for engagemang och utveckling i praktiken (Dellve et al., 2016).

Distribuerad och integrerad ledning och styrning

I utvecklingsprojekt behdvs det funktioner som aktivt dger (inklusive finansierar),
styr, leder och deltar i projekt. For hallbar verksamhetsutveckling krdvs engage-
mang av alla funktioner och roller i organisationen (Svensson et al., 2007). Till-
satta resurser i form av fordndringsledning kan ofta inte verka effektivt enskilt
utan arbeta i nira samverkan med praktiken och ha mandat och legitimitet fran
savil strategisk som operativ ledning (Williamsson et al., 2016). Cirkeln i mo-
dellen nedan om hallbar projektorganisation innebér att det finns kommunikation
och koordinering mellan funktionerna och rollerna och att det sker ldrande mellan
funktionerna. Varje funktion har en uppgift som bidrar till hallbar verksamhetsut-
veckling, exempel ges i rutorna i modellen. Aktivt dgarskap och professionell
styrning sdkrar resurser uppifran och effekter som striacker sig dven efter projekt-
tiden. Projektledningen koordinerar samverkan mellan funktionerna och rollerna i
cirkeln for att frimja innovation och nytdnkande samt perspektiv underifran (Hal-
varsson Lundkvist, 2013).
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Aktiva projektagare ,SQm stéller krav pa
hallbarhet,
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organiserar natverk och
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effektivitet , god kvalitet och

arbetshalsa.

Engagerade patienter och brukar som
medarbeta_re som aktivt far mojlighet att delge sina
deltar i att sla préva upplevelse av kvalitet.

Figur 11 Hallbart dgarskap i utvecklingsarbetet, modifierad efter Halvarsson
Lundkvist (2013).

Att starka resurser och minska motstand

Tidigare avsnitt handlade om hur ledarskapet kan identifiera och stirka styrkor
och minska motstand, hur ledare kan stirka de arbetsuppgifter som bidrar till ut-
veckling och ldrande samt minska de hinder som finns i det dagliga chefsarbetet.
Hinder kan ocksa rora strukturella forutséttningar. P4 samma sitt behdver darfor
hinder och motkrafter i organisationen for utvecklingsarbetet identifieras och
minskas. For att 6ka engagemang under utvecklingsarbeten dr det avgorande att
stiarka resurser — men dven hinder behover minskas for att det inte ska bildas en
“tryckkokare” som riskerar att forhindra utveckling (Lewin i Burnes, 2004) (figur
12).
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Figur 12 Hallbart utvecklingsarbete beaktar bade drivkrafter och motkrafter for att
inte skapa tryckkokare, modifierad efter Lewin (i Burnes, 2004).

Man kan reagera pa fordndring och utvecklingsarbete som en hotsituation. For-
andringar och otydlighet kan latt skapa osékerhet och hotsignaler i hjarnan. Hjér-
nans reaktion pa hot ar att fly, slass eller vara passiv (att spela d6d). Hjarnan letar
efter igenkénnbara monster for att kunna forutsdga framtiden. Man kan till exem-
pel kidnna hot ndr man riskerar att uppleva oréttvisa, hotad status, minskad sjalv-
standighet, detaljstyrning, och fa minskad forutsdgbarhet genom fordndringen. Ett
néra, tillgéngligt och érligt ledarskap &r ofta lampligt for att minska oron. Att ut-
veckla och implementera stegvis och coacha medarbetare kan skapa mer engage-
mang (Andreasson et al., 2016).

Kommunicera for att méta motstand och dela vision och probleml6sning

Vanligt hinder for utvecklingsarbete &r att medarbetare inte forstdr varfor om-
strukturering ska ske eller vilket mal som ska nés. Chefer ar ofta ”i framtiden och
i visionen” 1 sina tankar nir de kommunicerar om utvecklingsarbeten — medan
medarbetare reflekterar och kommunicerar utifrdn erfarenheter i nuet eller fran
déatiden (Ylander, 2008; Kotter, 1996). Det behovs darfor en gemensam nuldges-
beskrivning som for att skapa forstaelse for betydelsen av utveckling och métas i
kommunicerandet av den. Nedan beskrivs vanliga fel, beskrivna av flera forskare
(se recension i Todnem By, 2005) — och kopplade rad fran vetenskaplig litteratur:

- Motivation saknas — man har inte forstielse for varfor utveckling behdver
ske:

o Skapa motivation: gor en nuldgesanalys som motiverar utveckling-
en, kombinera medarbetardelaktighet och ledningens “dgande” av
fragan.

- Det finns ingen delad forstaelse av problematiken och mdjligheterna:

o Nuldgesanalysen ska avse alla berorda delar av organisationen och
delas av dessa.
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- Det saknas enkel och ldttkommunicerad vision:
o Skapa en ENKEL vision som alla létt kan ta till sig.
- For lite kommunikation om mal, vision och betydelse:
o Kommunicera visionen till alla — ofta
o Formell hogre chef: tydlig i kommunikation, engagerad, moter per-
sonalens oro
o Operativ autentisk chef: upprepad information, tillginglig for sma-
fragor av alla slag
o Lokal projektledare: anpassning till lokala forhallanden.
- Hindren for utveckling dr inte undanrdjda eller har minskat:
o Identifiera, kommunicera och minska hinder.
- Man har inte illustrerat vinster med utveckling tidigt i processen:
o Visa goda exempel pa nir utvecklingsarbetet natt goda resultat.

- Man firar framgéng for snabbt:

o Bygg fordndringen stegyvis, ta ett steg i taget och identifiera nésta
steg allteftersom 1 processen.

- Fordndringen har inte forankrats i organisationskulturen, i arbetssittet, ru-
tiner och normer. Nya "utvecklingsprojekt” kommer parallellt som pé-
géende forandringar infors:

o Forankra i alla led, utviardera och avsluta avklarade steg.

Sammanfattning

Sammanfattning: Ledarskap som leder hallbart

Halsofrdmjande satsningar tar inte alltid till vara den kompetens som finns inom organisationsforsk-
ning och systemvetenskap och riskerar ddrmed att misslyckas. I detta avsnitt har nagra av de centrala
aspekterna som ror hallbarhet i sjilva utvecklingsarbetet summerats. En balanserad och integrerad
ledning och styrning, dir aktorer pa olika nivder dr engagerade i utvecklingsarbetet, kan ge béttre
hallbarhet for utvecklingsarbetet. Andra centrala aspekter ror kommunikation, ansvarstagande och
koordinering dver och mellan nivaer, funktioner och intressenter som sker i led for att minska oro och
motstand och dka resurser under pagaende utvecklingsarbete.
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HALLBARA BASSTRUKTURER

Ett héllbart och hélsofrdmjande ledarskap underlittas av organisatoriska strukturer
som kan mojliggéra och underlitta for det professionella arbetet i kdrnverksam-
heten. Enligt forskning skapar héllbarare arbetssitt ocksa konkurrenskraftigare
och produktivare organisationer (se t.ex. DeJoy et al., 2010). Dérfor kan det ses
som viktigt att ett helhetligt engagemang for hallbarhet sker inom en arbetsorgani-
sation.

Basstruktur i hdlso- och arbetsmiljoarbetet

Om individuella insatser mot ohdlsa kombineras med organisatoriska atgérder,
kan de fa mer langvarig effekt (Pelletier, 1999; Dellve et al., 2007).

Att organisera for mer hélsofrimjande arbete handlar om att vidareutveckla posi-
tiva arbetsplatsfaktorer; att forebygga handlar om att uppticka och minimera ris-
ker; och rehabilitering handlar, grovt sett, om att skapa 6kad hélsa och funktion
bland sjuka. Hélsofrdmjande satsningar, program och basorganisering av hilso-
och arbetsmiljoarbete med utgangspunkt pa hilsa och inriktar sig pa flera nivéer
har visat sig vara mer effektivt och ge bist effekt pa kort och lang sikt for flest
anstillda avseende hélsofaktorer (langtidsfriskhet/stabil arbetsnirvaro, mindre
besvir och bittre hélsa) (Pelletier, 1999; Dellve et al., 2007; Ljungblad, 2015).
Med nivaer menas individ — grupp — organisation och med flera perspektiv menas
“hélsoframjande — forebyggande — rehabiliterande”. Insatser for att 6ka hélsan pé
arbetsplatsen bor darfor inriktas pa alla tre perspektiven och pa alla tre nivaerna.

Organisationer med god struktur for hilso- och arbetsmiljoarbetet, dvs. uttalade
och tydliga mal, policy och rutiner samt arenor for arbetsmiljoarbetet, har fler
friska medarbetare dn organisationer som har mindre god struktur (Dellve et al.,
2008). Sarskild betydelse har policy, mal, avsatt budget for personalvard, rutiner
och arenor for medarbetarnas inflytande dver beslut som rér arbetsuppgifter. Aven
enskilda satsningar och aktiviteter som ror livsstil (som t.ex. trdning, rokavvinj-
ning, viktminskning och fysisk aktivitet) kan vara effektiva frdn arbetshélsosyn-
punkt (Ljungblad, 2015) liksom satsningar som ror arbetsklimat, grupprocesser
och stresshantering (som t.ex. handledning) nér det finns behov.

Tydlig systematik: ge mojligheter for delad forstaelse

De allra flesta utvecklingsarbeten bedrivs utifran liknande principer och med
samma systematik. Detta underléttar for forstaelse av utvecklingsprocessen, del-
tagande och integrering med andra utvecklingsarbeten. Man kan stirka héllbarhet
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genom att integrera olika utvecklingsarbeten for att hitta synergieffekter, inte ut-
fora dubbelarbete och for att arbeta med hallbart helhetsperspektiv. Integreringen
av t.ex. kvalitetsarbete och hélsoarbetet kan forsvaras av att man arbetar inom
olika stuprdér, men ocksa underldttas av att samma principer géller inom varje
stupror. Erfarenhet och forskning visar att hélsoarbetet ger bdst resultat om det
integreras 1 annat pagdende verksamhetsutvecklingsarbete (Eriksson et al., 2010).

Nér mal, process och resultat i utvecklings- och arbetsmiljoarbeten visualiseras
(illustreras) tydligt och pedagogiskt, pé till exempel centralt placerade och
uppdaterade tavlor, underlittas medarbetares aktiva delaktighet och forstielse.
Detta kan skapa overblick nér det &r mer komplexa processer som ska koordineras
och utvecklas. Visualiseringen kan se ut p4 manga olika sitt, men det viktigaste &r
att det anvénds kontinuerligt (Williamsson et al., 2016).

Sammanfattning

Sammanfattning: Organisering som stirker hallbart utvecklingsarbete

Ett héllbart och hilsofrdmjande ledarskap kan underlattas av att man har en enkel, begriplig, tydlig
struktur och systematik for utvecklingsarbete — som gérna visualiseras. Det ger mdjligheter till
bittre samarbete i verksamhetsutvecklingen, delad forstaelse och battre versikt i arbetet. En
god och tydlig basstruktur kan ocksa ge fler mojlighet att ha kontroll och vara delaktiga.

Jamforelse med Arbetsmiljoverkets foreskrifter

Arbetsmiljoverkets foreskrifter (AFS 2015:4) om organisatorisk arbetsmiljo innebar vill-
kor och forutsattningar for arbetet som inkluderar ledning och styrning, kommunikat-
ion, delaktighet, handlingsutrymme, fordelning av arbetsuppgifter och krav, resurser
och ansvar. Arbetet med att frimja en god arbetsmiljo och forebygga risk for ohalsa pa
grund av organisatoriska och sociala forhdllanden i arbetsmiljon ska ocksa ske genom
tillimpning av systematiskt arbetsmiljoarbete, dvs. regler om arbetsmiljépolicy, kun-
skaper och hur arbetsgivaren regelbundet ska undersdka och bedéma vilka risker som
kan forekomma i verksamheten samt vidta atgarder for att komma till ratta med ris-
kerna.

Det stalls dock sarskilda krav pa kunskaper och pa mal avseende organisatoriska och soci-
ala faktorer. Arbetsgivaren ska se till att chefer och arbetsledare har kunskaper om hur
man forebygger och hanterar ohalsosam arbetsbelastning samt hur man férebygger
och hanterar krankande sarbehandling (vilket faller utanfér ramen av denna rapport).

Arbetsgivaren ska ocksa se till att det finns forutsattningar att omsatta dessa kunskaper i
praktiken. Det ska ocksa finnas mal for den organisatoriska och sociala arbetsmiljon.
Malen ska syfta till att framja hélsa och 6ka organisationens formaga att motverka
ohdlsa. Chefer och ledare ska ge medarbetare mojlighet att medverka i arbetet med att
ta fram malen och se till att arbetstagarna kanner till dem.

46



SAMMANFATTANDE SLUTSATSER -
Hallbart ledarskap och utvecklingsar-
bete

Sammanfattningsvis visar var genomgéng av studier att hallbara och hélsofram-
jande verksamheter kan byggas genom ett ledarskap som:

* har djupare insikter om upplevelser av vélbefinnande i arbetet och i livet
och som forstér faktorer som understddjer vilbefinnande

* ser medarbetares engagemang som en resurs for bade individen och verk-
samheten

* reflekterar 6ver hur man genom strukturering av arbetet och i motet med
medarbetare kan vidareutveckla forhéllningssitt som béttre skapar och be-
varar resurser hos medarbetare

* har goda forutséttningar i sin arbetsorganisation for egen hallbarhet i le-
darskapet. Erfarna chefer har ofta littare att hantera de komplexiteter i ar-
betet som ofta uppstar under utvecklingsarbeten.

* skapar goda grundforutsittningar i arbetet avseende krav och resurser samt
ger varje medarbetare mojlighet att optimera sin arbetssituation anpassat
efter deras kapacitet och motivation

¢ understodjer medarbetares och gruppers mdjligheter att ta ansvar, arbeta
tillsammans och bygga ett starkt socialt kapital

* understddjer en balans av stabilitet och flexibilitet for att starka forutsatt-
ningar for kreativitet i arbetsgrupper

¢ arbetar for en balanserad och integrerad ledning och styrning under ut-
vecklingsarbetet, dir allt fler efter hand blir engagerade

* kommunicerar mycket och tydligt for att Gverbrygga organisationsnivéer,
mellan olika funktioner och mellan intressenter

* dr tillgéngligt for medarbetare som kdnner oro under utvecklingsarbetet
samt utvecklar och organiserar en enkel, begriplig, tydlig basstruktur och
systematik for utvecklingsarbetet sdvil som for hilso- och arbetsmiljoar-
betet.

Arbetsmaterial for att utveckla handlingsberedskap

Till rapporten finns ett arbetsmaterial for att understodja analys, reflektion och vidareutveckling av hallbart och
hélsofrdmjande ledarskap (Dellve & Eriksson, 2016) i praktiken. Arbetsmaterialet kan stodja handlingsbered-
skap om organisatoriska och sociala arbetsmiljon, i det vardagliga arbetet eller under pagdende verksamhetsut-
veckling.

Arbetsmaterialet kan laddas ner fritt fran till exempel: www.hb/cvs.se, www.kth.se/sth/forskning/halso-och-
systemvetenskap/ergonomi, www.vgregion.se/stressmedicin
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Hallbart ledarskap — | vardag och férandring

Rapporten sammanfattar aktuella studier om hallbar och hilsofrimjande
arbetsmiljé och hur en sddan milj6 kan skapas genom ledarskap. De mest
betydelsefulla aspekter som ror hur chefer genom ledarskap och organi-
sering av arbete och arbetsforhallanden kan ha en avgdrande betydelse
for medarbetares hélsa och héllbarhet 1 vardagsarbete och under utveckl-
ingsarbeten tas upp. Rapporten inleds med en genomgéing av allminna
teorier och forskning om vélbefinnande och hilsosamt arbetsengage-
mang. Dérefter beskrivs forskning om hur ledarskap och chefskap pa-
verkar vilbefinnande och engagemang. Forhdllanden 1 chefers arbete
som kan vara stodjande for att hantera utmaningar 1 ledarskapet lyfts
ocksd. Rapporten fokuserar darutover forutsittningar i arbetet som visat
samband med hélsa samt hur hdlsa och hallbarhet kan stdrkas genom
medarbetarskap, socialt kapital och team. Aspekter pd fordndringsled-
ning som visat samband med héllbarhet beskrivs ocksa. Rapporten avslu-
tas med att belysa basstrukturer som ger forutsittningar for delaktighet,
kontroll, inflytande, handlingsutrymme och socialt stod bland s4 manga
som mdjligt vid arbetsplatsen.
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