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Forord

Om behovet
av metodutveckling

Manga arbetsplatser genomgar idag mycket dramatiska forind-
ringar. Sjukfrinvaron stiger dramatiskt; kanske som en effekt
av en tidigare hog nirvaro trots att man varit sjuk och behévt
vila, kanske som en effekt av att man inte formatt analysera och
hantera de nya typer av psykiska pafrestningar som nya sitt att
organisera verksamheten inneburit. Inférandet av t.ex. "kundor-
derstyrning” kan ha inneburit en mycket mer djupgiende
forindring vad avser anstilldas relationer till varandra och till
sitt arbete 4n vad som hittills uppmirksammats. Ett 6kat
ansvarstagande fran den enskilde och inférandet av olika tekni-
ker for t.ex. "stindiga forbéttringar” stiller helt nya krav pa
informationskanaler och ledning.

Hogre ambitionsnivaer, stérre krav pa produktivitet — och
tillgang till nya mojligheter - vid férvaltningar, myndigheter och
foretag innebér att manga anstillda fir helt nya arbetsuppgifter.
Grinser mellan befattningar suddas ut. Arbetet maste utforas
med forvintat effektivare men med tidigare oprévade arbets-
sitt. Tidigare inarbetade rutiner fungerar inte lingre. Arbets-
grupper och team som varit vil samtrinade splittras upp.



Manga yrkesinspektorer kan se att det finns betydande risker
for stark stress och ohilsa pa manga arbetsplatser i samband
med dessa omstillningar. Detta giller inte minst inom offentlig
verksamhet dir fordndringarna de senaste aren varit mycket
omvilvande samtidigt som anslagen minskat kraftigt.

Yrkesinspektionen i Orebro uppmirksammade redan runt
mitten av 90-talet att de metoder for tillsyn som fungerat vil
inom de dittills mest aktuella sakomradena behdéver utvecklas
och forfinas. Man behévde nya metoder for att battre ticka in
den typ av problematik som nu kommit i fokus och for att bittre
kunna finga upp riskerna for de psykosociala belastningar som
denna problematik innebir. Sedan 1997 pagar darfor ett sadant
metodutvecklingsarbete i Orebro. Arbetet har resulterat i en
kompletterande inspektionsmetodik kallad "Fokusinspektion”.
Metoden liksom vara bakomliggande 6verviganden, erfarenhe-
ter fran faktiska inspektioner dar metoden tillimpats och de
principiella stillningstaganden vi gjort finns beskrivna i boken
"Fokusinspektion. En arbetsmetod for tillsyn av organisatoriska
och sociala arbetsmiljofragor i ett arbetsliv i férdndring”. Nam-
net Fokusinspektion valde vi eftersom arbetsformen tar sin
utgangspunkt i den vetenskapligt forankrade datainsamlingsme-
tod som kallas Fokusgrupp.!

Utvecklingsarbetet har genomforts av en arbetsgrupp av erfar-
na yrkesinspektorer i Orebro distrikt tillsammans med tillsyns-

1

Wennberg BA, Hane M (2000): Forskning for praktiker om praktiken. Om grunderna for
vetenskaplig metod och om metoder pa vetenskaplig grund. Abonnemangsrapport 78.
Onsala: Samarbetsdynamik.



Om behovet av metodutveckling

direkt6ren och en av de bitrddande tillsynsdirektorerna. Arbets-
gruppen har ocksa i sitt eget arbete tillimpat modellen Fokus-
grupp’ och har tillsammans med en konsult med forskarkompe-
tens sammanstillt erfarenheterna fran nu etablerad praxis.

Utvecklingsarbetet startade med att vi sjdlva formulerade vilka
risker vi observerat pa de olika arbetsplatser vi inspekterat och
dirvid ocksa utforskade vad vi gemensamt redan visste om de
aktuella hilsoriskerna. Vi har direfter successivt och I6pande
vidgat var egen forstaelse och horisont? genom att vid upprepa-
de tillfdllen ta upp diskussioner med forskare och andra prakti-
ker med andra typer av erfarenheter. Alla resonemang har
l6pande dokumenterats pa viggtidningar. Dessa har i sin tur
bildat utgangspunkt for den allt tydligare "kartbild” 6ver ohél-
sans natur i ett arbetsliv i fordndring. Kartbilden har ocksa
dokumenterats i text och har efter hand diskuterats i allt
bredare kretsar bade pa interna handledningsseminarier och pa
externa konferenser.

Den férsta upplagan daterades den 18 juni 1998. Den forelig-
gande upplagan har reviderats framfor allt vad avser det avslu-
tande kapitlet. Dessutom har texten kompletterats med ett
antal konkreta exempel fran olika Fokusinspektioner. Eftersom
varje utvecklingsprojekt innebér att nya insikter 16pande
tvingar fram revisioner av tidigare stindpunkter, har ocksa vi
brottats med att den perspektivférskjutning vi nu gér mot slutet
skulle krava kompletteringar och preciseringar i andra tidigare

2 Sandberg J (1994): Human competence at work. Géteborg: Handelshogskolan.



delar av texten for att den skulle bli helt kongruent. Vi har valt
att for tillfillet acceptera att varje nytt begrepp vi lir oss anvin-
da innebir ett verktyg att se ytterligare en dimension i tillva-
ron. Vixande innebir en konstant tvetydighet. Var forhoppning
ir emellertid att vi dven fortsittningsvis skall kunna finna
mojligheter att som hittills 16pande dokumentera var aktuella
kunskapsbas.

Vi har under utvecklingsarbetet genomf6rt seminarier med repre-
sentanter for de mest etablerade forskargrupperna inom omra-
det. De resonemang om nu aktuella hilsorisker som vuxit fram
under arbetsgruppens interna diskussioner har under dessa se-
minarier proévats och kritiskt granskats av "de vil palidsta”.

Seminarierna har skapat trygghet f6r inspektorerna att de reso-
nemang de sjilva for haller dven ur ett vetenskapligt perspektiv.
Genom samtal med forskarna kondenseras ocksa de forsknings-
resultat som finns tillgidngliga till hallbara och 4ven i praktiken
anvandbara sentenser. Seminarierna har dven varit betydelseful-
la for att peka ut kompletterande inriktningar och omraden och
ge tips om andra grupper som ocksa arbetar med dessa fragor.

De seminarier vi genomfort har haft karaktiren av "prototyper”
dér vi framf6r allt har provat realismen i att inom rimliga resurs-
ramar fa till stind dialoger med forskare i tillricklig omfattning.
Det iar sjilvfallet manga flera grupper 4n de vi triffat - eller
rakat triffa pa i litteraturen - som har viktiga bidrag till de
fragor vi berdr och som bor medverka i framtida seminarier.
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Kapitel 1

Det moderna arbetslivet

Det svenska arbetslivet genomgar idag mycket dramatiska
fordndringar. De fordndringar vi kan se ar i sin tur - &tminstone
delvis - effekter av olika forsok att hantera alla de dvergripande
fordndringar som sker pa en mera global niva. Den nya tele- och
datortekniken har pa manga sitt suddat ut avstind och gjort
virlden mer geografiskt oberoende. Ekonomin har blivit grins-
16s. Teknologin mojliggor att den mesta informationen - atmins-
tone i princip - ér tillginglig samtidigt fér alla och envar. Robo-
tar tar 6ver manga arbetsuppgifter. De uppgifter i arbetslivet
som inte kan automatiseras kriver en allt hogre teoretisk
kompetens. Man maste stindigt "hinga med” och utveckla sitt
kunnande. Bara en brakdel av de yrken som fanns f6r 20 ar
sedan finns idag kvar. Den snabba fordndringen i foretagens
behov av kompetens visar sig bland annat genom att andelen
projektanstillda och andelen uppdragstagare 6kar dramatiskt
(se t.ex Fakta fran Arbetsmiljoinstitutet, 1995).

Ett exempel i mingden pa detta kommer fran bankvirlden diar
det i samtal med bankanstillda framkommit att den psykiska
press som de dr utsatta for i sitt arbete idag till storsta delen
orsakas av det stora informationsfléde som ska hanteras, till
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storsta delen 6ver datanit. Kraven att lara nytt dr ocksa stora
och kinns belastande da det inte syns nagon dnde pa vad som
kréavs.

Ett annat exempel pd de 6kade utbildningskraven ar en myn-
dighet dir kraven pa teoretisk utbildning 6kat pressen pa indi-
viden. All personal inom en viss yrkesgrupp ska ha minst 20
hogskolepoing. Det gors ingen individuell bedémning av var
och ens formaéga att klara detta och nagra har kint stor press i
samband med tentor.

Individens férhallande till arbetet haller ddrmed pa att férand-
ras. Ménniskor blir inte lingre lika bundna till de méinniskor
som fysiskt omger dem. Nitverk, som skir dver organisations-
grianser, blir en allt viktigare bas for individerna och 6vertar de
fysiska arbetskamraternas roll bade socialt och som "boll-
plank”. Minniskor ser sin karridr i arbetslivet allt mindre som
en karridr inom en organisation. De ser i stillet karridren som
en "individuell resa” mellan olika organisationer.

Mainniskornas lojalitet blir allt mindre till det foretag eller den
organisation som de arbetar i. De pratar om sig sjdlva som
"foretag i foretaget” (Lindgren 1996). Foretag virnar dirmed
inte om sina anstillda pa samma sétt som forr. Forskare varnar
for en uppdelning av arbetsmarknaden i en kirngrupp med
kvalificerade uppgifter och tillsvidareanstillning och en allt
storre grupp av "just-in-time-arbetande” som tas i ansprak vid
arbetstoppar (Arbetsmiljoinstitutet, 1996).

Foretag och organisationer dr inte lika stabila som tidigare.

Uppkoép, fusioner, divisionaliseringar o.s.v gor ocksa att basen
for kinslan for "sitt foretag” luckrats upp. Plotsligt kan man

12



Det moderna arbetslivet

vara anstilld av den som nyss var den argaste konkurrenten.
Aven de tidigare s stabila offentliga organisationerna och
myndigheterna genomgar dramatiska skiften frin myndighets-
kultur till kundorientering - eller ibland omvint. Manga myndig-
heter tvingas ocksa att stilla om sig fran kanske tr6g men trygg
forvaltning till marknadsstyrd affirsméissighet.

Forskning kring arbetslivets frigor har hittills nidstan uteslutan-
de utgatt fran perspektivet att det dr sjalvklart att det dr organi-
sationen som ir det bestiende och som vid behov byter ut de
individer som inte lingre passar in. I det moderna arbetslivet
verkar det vara minst lika relevant att i sina studier utga fran att
det dr individer som kommer och gir i organisationer (Lind-
gren, Wahlin 1998).

Manga sociologer beskriver hur denna férskjutning mot att allt
starkare betona den enskilde individen pa bekostnad av organi-
sationsperspektivet startade redan for flera hundra ar sedan.
Den har emellertid i var tid blivit allt mera markerad. Den
betoning av delaktighet och engagemang i arbetslivet som man
idag sa ofta refererar till kan med utgangspunkt fran denna
forskjutning snarare ses som en anpassning till det moderna
samhdllets krav och virderingar dn som en f6ljd av nya insikter
om hur en effektiv organisation formas (Giddens 1996).

Forskjutningen mot en 6kad individualisering uppfattas av
manga sta 1 motsats till solidaritet med andra méinniskor. Det
skulle emellertid lika vil kunna vara att vi inte lingre ir bero-
ende av samma grupp av médnniskor som tidigare utan brottas
med andra relationer och andra beroenden.
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Med betoningen av individen foljer ocksa att vi inte lingre
accepterar att ndgon tar sig ritten att besluta for oss, sitta sig
pa oss, ta Gver ansvaret for oss o0.s.v. Det moderna samhillet
drivs dirmed mot énskemal om en 6kad jamstilldhet. Jamstill-
da minniskor samverkar och delar pa ansvaret. Jamstillda
méanniskor styr sina aktiviteter genom 0msesidiga éverenskom-
melser och inte genom att ndgon bestimmer och nagon "bara
lyder order”. Man f6ljer en annan manniska darfér att man litar
pa den personen och finner att dennes uppfattning verkar vil
grundad och "klokt tinkt” - utan att dirmed ge upp sin egen
suverinitet.

Trots dessa genomgripande fordndringar dr det konventionella
perspektivet pa organisationer fortfarande mycket dominerande
bade nir det giller forskning och lagstiftning inom arbetsmiljé-
omradet. Arbetsgivaren har ett entydigt mandat att definiera
vad som dr "féretagets krav”. Arbetsgivaren tilldelas ansvaret
for att det arbete som skall goras inte fordelas sa att de perso-
ner som bemannar aktuella befattningar utsitts for hilsorisker.
Arbetsgivaren har i Arbetsmilj6lagen och i féreskriften om
Internkontroll (AFS 1996:6) ett odelat ansvar for att forebygga
den ohilsa som uppstar genom redan kinda risker dven om
lagen ocksa betonar den anstilldes eget ansvar for att folja
uppgjorda regler och rutiner och undvika risker. Arbetsgivaren
skall ocksa vaka over att anstillda inte uppvisar symtom som
kan vara tidiga tecken pa okiinda risker i arbetsmiljon.

I ett arbetsliv dar anstillda arbetar allt kortare tider 1 allt fler

olika organisationer - ofta egenanstillda pa entreprenadkon-
trakt - blir det allt svarare att hinvisa till den traditionella
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Det moderna arbetslivet

tolkningen av forhallandet arbetsgivare och arbetstagare. Tolk-
ningen av lagen maste dirfér sannolikt anpassas till manga fler
uppdrags- och samarbetsformer for att skapa en konstruktiv
utgangspunkt for folkhilso- och arbetsmiljoarbete.

Det finns ocksa andra fordndringar i samhillet som fir betydel-
se for vilka hélsorisker som blir relevanta att bevaka. Folkhil-
san i den industrialiserade virlden kdnnetecknas till exempel
enligt Edgar Borgenhammar (1998) i en forsta fas av ” fattig-
domssjukdomarna”, i en andra fas av "villevnadssjukdomar”
och i en tredje fas av vad han vill kalla "samsjukdomar” eller
"tillitsbristsjukdomar”. Dessa senare sjukdomar yttrar sig i
medicinska och sociala problem men uppstar genom att min-
niskor inte klarar av liv, samliv, samarbete och samhille. Det
faktum att saddana forhallanden ocksa bidrar till var ohélsa
motsiger naturligtvis inte att "ohélsa” i det ndrmaste alltid
ocksa har en biologisk grund (Ohlin 1998).

Ohilsans mangdimensionella bakgrund 4r naturligtvis en
komplicerande faktor vid bedéomningen av orsak, verkan och
relevant terapi i ett enskilt fall. A andra sidan innebir denna
mangdimensionalitet ocksa att man har tillging till ett stort
spektrum av mojliga forebyggande atgirder.

Sambhillets forindring far déarfor i framtiden stor betydelse bade
for hur arbetslivet kan komma att medverka till ohélsa och for
hur sarbara enskilda minniskor blir for olika belastningsfakto-
rer. Det krivs inga sirskilda métningar for att se att dven i
Sverige blir allt fler allt fattigare, att permanent arbetsloshet
blir en konkret risk fér helt nya grupper, att kraven pa produkti-
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vitet i arbetslivet blir allt stérre och att marginalerna fo6r ater-
hidmtning blir allt mindre. I arbetsgruppen kan vi siledes
konstatera att vi redan fatt ett visentligt "tuffare” arbetsliv i ett
visentligt tuffare samhille.

Orsak och verkan forhaller sig hirvid som hénan och dgget.
Oron for att mista sitt jobb péaverkar sjilvfallet hur man diskute-
rar om arbetsmiljon pa den enskilda arbetsplatsen, hur éppet
man vill peka ut de brister som finns och ocksa hur konstruk-
tivt man formar tackla de svarigheter man nu moter i arbetsli-
vet. De personer som a andra sidan inte avser att stanna sir-
skilt 1dnge pad en och samma arbetsplats finner a andra sidan
ingen anledning att ta pa sig omaket att ta upp aktuella pro-
blem. Tystnaden breder ut sig.

Det har naturligtvis inte varit mojligt att inom ramen for vart nu
aktuella utvecklingsarbete gora nagra djupare samhillsanalyser.
Vara diskussioner inom arbetsgruppen och med etablerade
arbetslivsforskare har emellertid visat oss att vi dandd maste
forsoka ta avstamp i1 dessa évergripande forindringar for att rétt
kunna tolka och forstd det som hinder i det svenska arbetslivet.
Detta dr i sin tur avgérande fér hur man som inspektor kan ta
professionell stillning till vad som 4r adekvata krav att stilla pa
ett arbetsstille ur arbetsmiljosynpunkt.
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Kapitel 2

Arbetslivets transformation

Yrkesinspektionen har genom sin dagliga verksamhet en omfat-
tande erfarenhet av de organisatoriska fordndringar och den
verksamhetsutveckling som de senaste dren genomférts inom
den tillverkande industrin och inom den offentliga férvaltning-
en. Inspektioner och projekt som inkluderat ocksa de s.k mjuka
arbetsmiljofragorna som arbetsbelastning, arbetsinnehall,
socialt stod o.s.v har under flera ar genomforts inom Orebro
distrikt inom verksamheter som kriminalvard, sjukvard och
omsorg och ocksd inom kommunernas sociala verksamhet.
Mellanchefers arbetsmiljé har uppmirksammats i nagra storre
speciella och riktade projekt. Monica Hane har som konsult
och forskare medverkat i och utvirderat flera stérre forind-
ringsprojekt bade inom privat och offentlig verksamhet. I detta
kapitel redovisar vi de observationer vi gjort och den bild vi
inom arbetsgruppen skapat av de transformationer vi uppmark-
sammat i arbetslivet.

Vi finner med var bakgrund manga likheter mellan den utveck-

ling som sker inom industrin och den som nu sker inom néstan
alla forvaltningar och myndigheter. Down-sizing och “slimmade
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organisationer” har t.ex linge varit en utbredd strategi inom
den privata sektorn. Kundstyrning, integration, flexibilisering
och deltagande i nitverk 4r dir vil kinda principer. Okad
produktivitet genom reflekterande och lirande organisationer
tillhor ocksa saddana féordndringar som yrkesinspektorer har
erfarenhet av.

Aven den egna myndigheten - Yrkesinspektionen och Arbetar-
skyddsstyrelsen - har de senaste aren lyckats genomféra en stor
ekonomisk besparing och en omfattande neddragning av kansli-
resurser. Fordndringen har inneburit delvis nya roller for manga
medarbetare och indelningen i storre distrikt har medfort
manga “krockar” mellan olika lokala kulturer och arbetssitt.

Skillnaden mellan traditionella rationaliseringar och aktuella
fordndringar

Vi har ocksa i vara kontakter med det aktuella arbetslivet
observerat stora skillnader mellan traditionella rationalisering-
ar och organisationsforindringar och de som nu genomfors.
Dessa skillnader skulle kunna innebéra att riskerna for hélso-
vadliga belastningar for personalen ir visentligt storre i de
forandringar som den offentliga sektorn nu genomgar 4n de
som tidigare genomforts och studerats t.ex inom ramen for
Arbetslivsfondens olika satsningar. Den offentliga sektorn
kidnnetecknas ocksa av att efterfridgan pa tjinster och service ar
konstant eller 6kar samtidigt som kraftiga nedskirningar av
personalresurserna genomfors.
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Arbetslivets transformation

De myndigheter och férvaltningar som nu genomgar stora
fordndringar och neddragningar verkar dessutom ha en mycket
oklarare bild av hur ett férdndrat arbetssitt skulle kunna inne-
bira att man kan dstadkomma ett allt bittre resultat inom
ramen for de resurser man har. Man verkar ocksa ha svarare att
motivera varfor de nya sitt att organisera verksamheten som
man idag foreslar skulle kunna stédja dessa nya arbetssitt
bittre dn de gamla.

En storre oklarhet i dessa fragor behover i sig inte betyda att de
som tagit initiativ till en férdndring dgnat mindre tid 4t analy-
sen. De har i stillet sannolikt sin rot i att verksamheten inom
den offentliga sektorn néstan alltid 4r mycket komplex dven
jamfort med en tekniskt mycket avancerad tillverkning. En
otydlig bild av strategin och motiven och hur ledningen tinker
skapar dock alltid oro, misstro och bristande tillit till ledning-
ens formaga att leda utvecklingen i en konstruktiv riktning.

Vi har ocksa inom Yrkesinspektionen noterat att det inom
manga férvaltningar och myndigheter finns en bristande vana
att arbeta med sa omfattande och genomgripande férindringar
som nu ir aktuella och att under forindringens gang aktivt folja
upp och utvirdera processen.

Den offentliga sektorn har inledningsvis kommit i fokus men
inte i forsta hand for att de arbetsmiljorisker vi diskuterat
skulle vara principiellt annorlunda dir jaimfért med andra delar
av arbetslivet. Fokuseringen har snarare sin grund i en oro att
de grupper av anstillda inom den offentliga sektorn som nu
genomgar mycket dramatiska férdndringar helt saknar erfaren-

21



22

ERFARENHETER FRAN

MODELLARBETSPLATSER
MODERNA
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Arbetslivets transformation

het av sadana stérre "paradigmskiften”, "kulturrevolutioner”
och "down-sizingar”. Manga radikala nyordningar kan ocksa
befaras vara ”"6verkopta” fran industrisektorn utan vederborlig
anpassning. Forutsittningarna i ett foretag skiljer sig fran
forutsidttningarna i en politiskt styrd organisation. Kraven pa en
verksamhet som har som mal att ge service till och ha omsorg
om varje enskild medborgare kan inte heller jimféras med
kraven i ett tillverkande foretag.

Inom den offentliga sektorn dr det fortfarande mycket stora
krav pa att dstadkomma bittre resultat med oforidndrad kvalitet
inom ramen fér samma resurser. De stora nedskidrningarna
inom den offentliga sektorn kom ocksa i en tid da arbetsmark-
naden var mycket svag och med nistan ingen rorlighet, vilket
ocksa forsvarade situationen.

Anstillda pa manga arbetsplatser rapporterar att man inte
anser att man kan sluta sin anstillning trots att man inte kom-
mer till ritta med konflikter och trots vantrivsel. Yrkesinspek-
tionen far ocksa ofta rapporter om en ohallbar arbetsbelastning
och stor oro for kvalitetsbrister i en snar framtid. Manga an-
stillda inom den offentliga sektorn kidnner sig ”orattmétigt
anklagade for kvalitetsbrister”, papassade i media och stindigt
utvirderade.

Handl4dggare inom kommunal omsorg séger:

”Arbetsresultatet méts i antalet drenden och vi jimférs med
andra kommuner. Vi far till exempel veta att vi i jimforelse
med andra kommuner har mycket personal men att vi 4nda ar
samst. Ledningen upptrider anklagande for att resultatet dr sa
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daligt, anda tycker vi i gruppen att vi gor det vi kan och lite till.
Vi far dessutom genom massmedia veta hur daliga vi ar. Vi
undrar var det brister?”

De blir ofta tilltalade som "tirande pa samhéllsekonomin”
samtidigt som kraven fran samhillet 6kar, d.v.s man konfronte-
ras med allt svarare problem bland sina klienter, man maste ta
hand om allt sjukare patienter, man maste ha omsorg om allt
dldre gamlingar osv.

Antalet drenden diar handlaggningen JO-anmils 6kar inom
manga omraden. Personalen klarar inte att férsvara sina beslut
och bedémningar. De kidnner sig osékra i sin kompetens och
kan inte tillrickligt forklara for kunder och klienter hur deras
roll och riktlinjer dndrats. De kan inte heller forsvara det
rimliga och konstruktiva i denna férindring. I fall diar den pa
detta sitt tringda personalen inte heller upplever att de kan
lita pa att fa stod fran sin ledning 4r riskerna f6r det som ibland
kallas "utbrindhet” uppenbara.

Vardpersonal i dldreomsorg som vi mott har berittat att i takt
med minskade resurser har klagomalen 6kat och samti-digt
finns mindre tid f6r kollegialt stéd. Medarbetarsamtalen med
chefen har uteblivit. Stodet fran narmaste chef ar svagt vid
klagomal fran vardtagare och anhoriga. Personalen kidnner sig
ifragasatt och ordttmétigt anklagade da de upplever att chefen
framfor allt lyssnar pa de som klagar. Personalen undrar 6ver
vem de ska klaga hos.

Arbetsgruppen har under sina diskussioner av erfarenheter och
aktuell praxis uppmirksammat att bittre och mera nyansrika
beskrivningar av de forindringar som nu sker skulle underlitta
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MODERNA
ARBETSEKONOMISKA
PRINCIPER

% Kundstyrning

% Integration

% Flexibilisering

% Nitverk

% Slimmad bemanning

% Anpassning genom ldrande
% Handlingsberedskap

Efter Brulin G, Nilsson T: Arbetets Ekonmi.

NYA
ARBETSORGANISATORISKA
FORHALLANDEN

% Platt organisation

% Okat handlingsutrymme

% Sjdlvstindiga beslut

% Den som ér kunnig avgor

% Kreativa dverenskommelser
% Grinsloshet

% Delaktighet

Efter Wennberg BA, Hane M: Den nya produktionen.

OKAT BEHOV AV TILLIT, PALITLIGHET OCH PERMANENS

% Fortroende for att viktiga personer i omvérlden "stiller
upp" och ligger axeln till om det behovs.

% Fortroende for att man sjélv kan klara de svérigheter som

kan uppkomma.

% Fortroende for att "system” och dverenskommelser
fungerar s& som man riknar med.

Efter Aronsson G: Effekter av bantade organisationer.

25



relaterandet av gjorda bedomningar av risker till vetenskap och
beprovad erfarenhet.

En bittre kunskap om efter vilka principer man driver sin
forindring inom olika myndigheter skulle dessutom underlitta
for inspektoren att avgora vilka atgirder som dr rimliga och
realistiska for att komma till rdtta med aktuella problem. En
storre forstaelse for grunddragen i och motiven bakom den
forandringsstrategi som valts, skulle ocksa underlitta for in-
spektorerna att relatera sina krav och féreldgganden till den
aktuella fordndringsprocessen. Man skulle di ocksa béttre
kunna skilja mellan férindringar med djupare liggande ambitio-
ner och langsiktiga mal fér verksamheten och insatser som
betingas av kortsiktiga besparingar och konsekvenser av tidiga-
re underlatenhetssynder.

Modellarbetsplatser, referensanliggningar och
"det goda arbetet”

Det fanns redan pa 1920-talet vil genomforda studier dir man
kunde konstatera hur insatser som 6kade produktiviteten ocksa
Okade de anstilldas engagemang och hilsa (Westlander 1993).
Dessa studier ir de forsta exemplen i en lang rad av arbetsorga-
nisatoriska studier som pekat mot en i manga avseenden
annorlunda praxis vad giller arbetets organisering dn den som
fortfarande dr den vanliga och den konventionella. De olika
statliga satsningar som genomforts genom aren har alla haft
som mal att stimulera det svenska arbetslivet att engagera sig i
en utveckling i denna riktning. Manga hundra sadana utveck-
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Arbetslivets transformation

lingsprojekt finns utvirderade och dokumenterade (t.ex Arbets-
livsfonden 1997; Wennberg, Hane, 1994;1995).

Dessa forindringsinsatser har alla resulterat i en mycket platt
organisation. De anstillda i "frontlinjen” har fatt mycket stoérre
handlingsutrymme och de flesta administrativa och kontrolle-
rande funktioner har integrerats med de rent producerande.
Staber och mellanchefer har forsvunnit och arbetsgruppen har
atagit sig ansvaret for verksamhetens drift.

De anstillda i frontlinjen beslutar sjédlva dven i sd ekonomiskt
omfattande fragor som om de skall vilja att skicka en aktuell
leverans med flyg till USA for att - trots ”strul i produktionen”
- inte missa lovat leveransdatum (t.ex Granath, Broberg 1992;
Kristiansson 1995; Wennberg, Hane 1995). Sadana "modellar-
betsplatser” finns inom nistan alla branscher.

Chefer och arbetsledare har dirmed inte lingre kvar uppgiften
att vara den som man vinder sig till for att han skall ” ta beslut”
och avgora nir nagon inte riktigt vet hur han skall géra. Den
uppgiften har alla i gruppen eller enheten och man viander sig
till den bland de just da tillgingliga kollegerna som ” vet tillrdck-
ligt”. Den som &r kunnig nog att avgora avgér. Om ingen kinner
sig kompetent nog tillkallas extern sakkunskap.

Chefer forser enheten med information och data som kan ge
enheten overblick dver den egna verksamheten och 6ver den
relevanta omvirlden. Chefer och arbetsledare brukar ocksa ta
pa sig att ge omvirlden och évriga enheter inom organisationen
information om pa vad sitt verksamheten nu fungerar annorlun-
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Transformationen

Steg pa vagen fran de hierarkiska tankefigurerna till

de
*
*

moderna arbetsorganisatoriska principerna:

Skaffa sig kunnighet om verksamheten som helhet.

Lira sig mita, observera och analysera arbets-
processen och uppticka och dtgirda kvalitetsbrister.

Bli van vid att anpassa verksamheten till nya krav.
Finna former for att snabbt introducera nya med-
arbetare i arbete och arbetsformer och vidare-

utveckla egen kompetens och erfarenhet.

Skapa rutiner for att fa tillgéng till n6dvindig
information.

Astadkomma rimligt slack for att genom samtal
och moten reflektera och ldra.

Efter Wennberg BA, Hane M: Den nya produktionen




Arbetslivets transformation

da sa att andra enheter kan anpassa sina insatser till det nya
sdttet man organiserat sig pa. Chefer och arbetsledare brukar
ocksa ta pa sig uppgiften att bevaka och ta initiativ till diskus-
sioner om man inom enheten inte hittar tillrdckligt bra 16sning-
ar eller inte kan komma 6verens om vem som just da gor vad
och hur arbetet skall utforas.

Delaktigheten i verksamheten 4r konkret och praktisk. Ansva-
ret 4r gemensamt. De allra flesta utvirderingar brukar visa pa
stort engagemang och hog arbetstrivsel. Ingen brukar ndgonsin
vilja atervinda till "det gamla”. Man pratar i arbetsgruppen inte
lingre om hoga krav, h6g arbetsbelastning eller sma paverkan-
smojligheter. Man talar desto oftare om en frustration 6ver att
saker inte fungerar, att hogre chefer eller andra enheter inte
forstar "hur vi jobbar” och att ofullkomligheter i organisationen
i onddan féorsimrar produktiviteten.

Dessa "moderna arbetsplatser” har emellertid inte uppkommit
genom nagra pennstreck i en organisationsplan. De har alla en
mycket lang forhistora under vilken man lagt grunden till denna
annorlunda och mycket platta organisation. De som arbetar i
enheten har pa olika sitt kunnat skaffa sig ett gediget kunnan-
de om hur verksamheten som helhet fungerar, hur man kan
mita och observera arbetsprocessen, hur kvalitetsbristerna
kan utforskas, analyseras och atgirdas. Detta giller ocksa for
exemplen fran den offentliga sektorn.

Det ir den breda kompetensen och helhetskunnandet - som

emellertid ocksd méaste innehélla ett tillrdckligt djup - som gor
det mojligt att successivt arbeta mot en allt plattare organisa-
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tion. Verksamheten innehaller dérfor rutiner s att denna
kompetens skall kunna vidmakthallas t.ex rutiner for att under-
ldtta for nya att snabbt ldra sig tillrickligt for att borja medverka
i produktionen, rutiner sa att var och en hela tiden kan utveckla
sin kompetens infor forvintade nya krav o.s.v.

Verksamheten 4r ocksa beroende av andra évergripande och till
arbetssittet anpassade system. Dessa system har utvecklats
tillsammans med dem som verkar i organisationen. Sa har t.ex
system for att skaffa hem den information till enheten som de
behoéver som underlag fo6r ekonomiska och andra stillningsta-
ganden systematiskt byggts upp och vidareutvecklats.

Att starta farden mot de nya
arbetsorganisatoriska
principerna innebér att man
"brénner sina skepp".

Det finns ingen vig
tillbaka. Ingen vill heller
tillbaka till det gamla.

De svérigheter man moter i
det nya maste tacklas.
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Arbetslivets transformation

Erfarenheten av att vara en kreativ aktor till skillnad fran "en
som noga foljer en arbetsbeskrivning” har diskuterats under
utvecklingsskedet i olika utbildningssatsningar och man organi-
serar l0pande tillfillen att mer pa djupet reflektera 6ver hur
dessa nya positioner relativt medarbetare och chefer paverkar
synen pa sig sjilv, vad man behoéver fa veta genom de andra i
gruppen och hur beroendet dem emellan ser ut.

Ingen av de "modellarbetsplatser” vi kdnner till har emelletid
startat med den goda arbetsmiljon som huvudsyfte. De har alla
startat diarfor att man inte lingre klarade av att 4stadkomma en
tillrackligt hog kvalité eller en tillricklig flexibilitet inom ramen
for det konventionella sittet att organisera arbetet. Den genom-
gripande férdndring som genomf6rts innebir ocksa att det
faktiskt inte finns nagon "vig tillbaka till det gamla”. Man har
brint sina skepp. De svarigheter man méter i det nya méaste
kunna tacklas. Dessa "goda arbetsplatser” - uttrycket myntat i
en kongressrapport fran Svenska Metallarbetareforbundet - har
verkligen varit de goda exempel som man avsett. De har tagit
emot otaliga studiebesékare genom tiderna.

Det finns dock mycket som talar for att de som vid ett besok
bara studerat den organisatorska 16sning man kommit fram till
pa dessa arbetsplatser inte kunnat forsta innebérden i det langa
forberedelsearbete som genomforts.

Pa en myndighet har personalen berittat om férindrings-
arbetet. Det fanns en tydlig férandringsstrategi, men utbildning
och kompetensutveckling hade skett samtidigt som férand-
ringarna genomfordes. Personalen hade en positiv instillning
till organisationsférandringen, men fick inte paverka sarskilt
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mycket, trots att man fran ledningen sagt att de anstillda ska
vara med. "Man hade en kinsla av att det redan var klart”.

Det har hos manga besékare och efterfoljare funnits en for-
hoppning om att dessa "modeller” nu skulle kunna vara just
modeller sa att alla andra enheter raskt skulle kunna organise-
ra om sig efter dessa och ganska direkt uppna samma positiva
effekter. De n6jda medarbetarna har varit mycket trovirdiga
och effektiva ambassadorer for denna "nya idé”.

Alla dessa eldsjilar och mycket positiva foresprakare for dessa
nya organisatoriska 16sningar kan emellertid - utan att detta
naturligtvis varit deras avsikt - ha biaddat fér den vag av platta,
magra, anorektiska organisationer som direfter inforts.

I de fall dar man saknade tillricklig organisatorisk kompetens
for att forsta alla de bakomliggande kraven for att den extremt
platta organisationen skulle fungera vil dr det l4tt att forsta att
man i de "platta organisationerna” sag en snabb och mojlig
16sning i den ekonomiska knipa som man befann sig (Wenn-
berg, Hane 1998).

Ett arbetsliv i dramatisk férindring
- down-sizing, decentralisering och "starta eget”

Down-sizing och decentralisering praglar idag de flesta verk-

samheter oberoende av verksamhetsfilt och huvudman. Vi har i
vara kontakter med arbetslivet funnit att de pa ytan kan forefal-
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UPPKOMSTEN AV KRATTAN

Forhéllanden i omvérlden, paverkan frén olika opinions-
missiga och finansiella intressenter, ny teknik och allt
kortare produkt- och tjinstecykler leder till krav pa 6kad
produktivitet genom minskade personalkostnader.

Ett snabbt och till synes enkelt sitt att &stadkomma denna
minskning dr att eliminera staber och mellanchefer (de
morka félten i figuren) med motivet att ge anstéllda ute i

verksamheten stOorre ansvar

och "sviangrum". Det &r inte

ovanligt att konsekvensen blivit att chefer ddrmed fatt
100-150 anstéllda direkt understéllda.
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"KRATTAN"
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la ganska lika. De kan beskrivas med samma ord och uttryck
men visar sig vid nidrmare studium vara baserade pa tva (minst)
helt olika och of6érenliga principer féor hur man dstadkommer
den kombination av stabilitet och flexibilitet som alla organisa-
tioner strivar efter. Alla verksamheter 4r siledes idag pa vig
bort fran de "hoga pyramider” som priglat industrialismens
era. De ir ocksa pa vig bort frin den hierarkiska tankebyggna-
den.

Den hierarkiska tanken som skapat pyramiden séger i sig inget
om hur manga chefsnivaer som skall finnas. Den hierarkiska
tanken innebér bara att det ir sjilvklart att nagon har ritt att
bestimma 6ver vad en annan skall gora eller inte géra. I och
med denna ritt faller ocksa allt ansvar pa den som anses ha
valet i sin hand. Det 4r denna hierarkiska tanke som ger perso-
ner i ledningen den avgérande betydelse de nu har fér verksam-
het och arbetsklimat.

Naturligtvis finns ocksd manga andra tankefigurer integrerade i
det som vi med tiden kommit att kalla "konventionella organisa-
tioner” t.ex att specialisering och klara ansvarsgrinser ar det
bista sittet att utnyttja gemensamma resurser, att bara vissa
anstillda i en organisation ser till den gemensamma organisa-
tionens bista, att 1oner skall relateras till ansvar och befogenhe-
ter o.s.v. Genom att sddana principer blivit "sjdlvklara” och inte
langre ifrigasatta bygger man omedvetet ocksa upp rutinerna i
sin organisation sa att andra tinkbara alternativ egentligen blir
omodjliga. Bara vissa far information och kan skapa sig 6verblick
da de ir de enda som egentligen behover det.
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DEN FRAGMENTERADE
ORGANISATIONEN
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I "krattan" f&r man snabbt problem med att hélla
samman verksamheten. Sjdlvstéindiga enheter
formas och man verkar som foretag i foretaget
pa ett sitt som ofta varken de anstillda eller
verksamheten och dess ledningssystem &r
forberedda pa.
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I praktiken finns emellertid dessa "pyramidala organisationer”
nistan inte kvar som mal for utvecklingsarbete. Forindringar-
na mot dessa nya tillstind har i vissa fall initierats av att den
ekonomiska basen for verksamheten fordndrats vilket i sin tur
innebir krav pa en mycket snabb produktivitets6kning. I andra
fall har férdndringsbehovet orsakats av nya insikter om vad
som faktiskt skapar kvalité i verksamheten och dirmed en
langsiktig éverlevnad. Ny teknik kan ha gjort helt andra ambi-
tionsnivier mojliga. Intrddet i EU har ocksi medfort fordndra-
de forutsittningar for manga féoretag och myndigheter. Idag
konkurrerar man med kvalité, service och individuella helhets-
l6sningar. For manga arbetsstillen intriffar den situationen att
alla dessa forindringskrav uppstar samtidigt och blandade med
varandra. Fragan har emellertid sillan formulerats som ett val
mellan hierarki eller icke-hierarki.

Ett vanligt sitt att anpassa sig till krav pa en dramatiskt 6kad
produktivitet har istillet varit att reducera kostnaderna genom
att minska antalet anstillda. De extremt s.k platta organisatio-
ner vi nu ser ir en effekt av en sadan konkret och effektiv
kostnadsjakt. Strategin dr ett resultat av att de enda politiskt
mojliga 16sningarna dr sddana dar man kunde séga att alla
tillgidngliga resurser satsades i frontlinjen och ute i verksamhe-
ten (Ohlsson, Rombach 1997).

Det dr inte ovanligt att konsekvensen blivit att chefer i dessa
platta organisationer har 100 - 150 anstillda direkt understill-
da. Manga insag redan nir mellancheferna togs bort ur organi-
sationsplanen att detta var en ohallbar situation. Redan kravet
pa arliga utvecklingssamtal med alla understillda sprickte
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Arbetslivets transformation

almanackan. Kanske handlade manga ocksa i god tro just
genom de positiva resultaten fran alla s.k modellarbetsplatser. I
de fall diar dessa "down-sizingar” inte féregatts av ett omfattan-
de forberedelsearbete for att introducera ett icke-hierarkiskt
arbetssitt har pafrestningarna blivit mycket patagliga.

De organisationer dir man i god tid, och da man fortfarande
hade ett ekonomiskt utrymme, tog sig tid att préva I6sningar

"ORDNING OCH REDA"

Samverkan i "platta organisa-
tioner" kan komma att styras
av rutiner som beskriver verk-
samheten 1 detalj. Man ersitter
sdledes en "levande" samord-
ning med en byrikratisk och
frn personligt ansvar befriad
styrning.

Arbetet med att skapa och underhélla rutinsy-
stemet dr omfattande och precision och kvalitet
kan endast uppritthéllas sa linge inget oforut-
sett intriaffar, omvirlden foridndras eller det
krdvs nya rationaliseringar
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som bygger pa ickehierarkiska principer har en helt annan
situation. Dédr har man hunnit utveckla de rutiner man behdver
och de anstillda har hunnit utveckla ett tillrickligt kunnande
om verksamheten som helhet. Dir har man kunnat 6va sig i
andra sitt att komma fram till hallbara 6verenskommelser om
vem som gor vad dn de man tidigare prévat dir en formellt
utsedd chef avgor vad som giller. Sddana organisationer kan
med mycket fa chefsnivaer fungera mycket tillfredsstillande och
klara av den flexibilitet som krivs.

I de "platta organisationer” dir man dr begrinsad av hierarki-
ska principer och arbetssitt fir man ddremot snabbt problem
med att hilla samman verksamheten. Eftersom hierarkin dr
inarbetad och invand ir det verkligen heller inte alltid ledning-
en som strivar efter att vidmakthéalla den. Lika ofta dr det de
anstillda som haller fast situationen genom sina invanda for-
vantningar pa vad chefer skall och inte skall gora.

Produktionspersonal pa ett industriféretag har en arbets-
organisation didr man arbetar i skiftlag. De séiger att arbetet ar
fritt men de saknar 4nda det nira samarbetet med en arbets-
ledare. "St6det far man i forsta hand fran arbetskamrater och i
liten utstrackning fran lagbasen”. "Basen syns inte till, Det dr
ingen som tittar till oss”. "Man far sillan ndgon uppmuntran,
men man far veta om man inte gjort nagot bra”. Medarbetar-
samtal har inte genomforts. Erfarenhetsutbytet sker pa raster
och vid skriftbyten.
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DECENTRALISERING

Mélstyrning

Enheterna utvecklas till
"lokala team" dér man arbetar
grinsoverskridande men dér
man fir stora svérigheter att
anpassa sig till forandringar
och utveckla ny kompetens

Enheterna utvecklas till géing
av specialister for att
vidmakthalla tillrdcklig
djupkompetens for att klara
uppgifterna men blir sdrbara
om ndgon &r borta

y

Vil genomtinkta enheter
som har forutsittningar att
fungera sjdlvstindigt utan
omfattande st6d och
samordning med andra
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Béada parter kan saledes vara lika ovana att se mojligheten att
arbeta tillsammans i en mera jimstilld position. Ingen ifragasit-
ter t.ex att chefen skall vara den ende som har tillricklig éver-
blick, i forsta hand skickas pa kurser, som skall ha kunskap nog
att vid behov kunna avgora dven detaljer i verksamheten och
som skall ha mandat att fora "organisationens talan” och avgora
vad som behdver goras och vad som kan prioriteras bort.

En vanlig strategi pa arbetsplatser som ir fast i hierarkiska
principer nir man moéter problem med det vi nu kallar ”platta
organisationer” ir att allt tydligare definiera och exakt avgrinsa
vad var och en skall géra. Man beskriver alla rutiner i verksam-
heten i detalj sa att det 4r 1itt att f6lja upp om de efterlevs.
Satsningen pa "ordning och reda” medfér till en borjan ganska
omfattande produktivitetshojningar da man i beskrivandet
ocksa uppticker en rad ofullkomligheter i olika rutiner.

Verksamheten upplevs emellertid efter en tid mycket byrikra-
tisk - d.v.s att f6lja rutiner blir 6verordnat ”sunt professionellt
fornuft”. Det blir allt svarare att tillrickligt snabbt anpassa sig
till nya situationer och krav. De medarbetare som inte tilltalas
av den typen av hart styrda arbetsuppgifter slutar - eller anvin-
der sin kreativitet pa andra omraden dn sina arbetsuppgifter.

Sa linge verksamheten inte utsétts for nya krav eller pafrest-
ningar som kriver fornyelse sa kan dessa organisationer funge-
ra vil — och kostnaderna hallas laga — 4ven om manga anstillda
kommer att klaga pa bristen pa handlingsutrymme for egna
initiativ. Precision och kvalitet kan hallas hog sa linge absolut
inget oforutsett intriffar eller det krivs nya rationaliseringar.
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Arbetslivets transformation

Decentralisering dr en annan l6sning for de "platta och slimma-
de” organisationer som man inte lingre orkar hélla samman.
Grupper inom verksamheten blir ”sjilvstindiga resultatenhe-
ter” med ritt att inom ramen for de av ledningen definierade
overgripande malen utforma sina egna delmal och sjilva vilja
hur man vill arbeta for att na de uppsatta malen. "Problemen
skall 16sas dir de uppstar”.

I vissa fall kan en omorganisering leda till sd naturliga enheter
att dessa utan nagon oldgenhet kan fungera vil som "foretag i
foretaget”. De kan péa egen hand hitta arbetsformer som till-
fredsstiller bade egna produktionskrav och omvirldens krav.
En sddan god konfigurering av verksamheten ir emellertid
sillsynt.

Det finns manga exempel dir dessa subgrupper inte kunnat
hitta dessa tillrdckligt produktiva arbetsformer tillrickligt
snabbt och som dirfor fatt stora problem bade med att klara
verksamheten och samordningen med andra enheter samtidigt
som man maste skapa en rimlig arbetssituation fér gruppens
medlemmar.

Pa ett stort industriféretag berittar personalen att underhalls-
avdelningens arbete gar ut pa att 16sa problem och att ofta gora
det omojliga pa sa kort tid som mojligt. Det 4r ofta operatéren
vid den trasiga maskinen som hetsar pa reparatéren mer &n ar-
betsledningen. Aven om arbetsorder ska komma i elektronisk
form pa terminal 4r det inte alls ovanligt att det kommer per-
soner och rycker i reparatoren trots att denne redan haller pa
med ett uppdrag. Detta upplevs som frustrerande bade for re-
paratoren som sjilv ska kunna prioritera sina arbetsuppgifter
och av den personal som behover hjilp.
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Manga viljer att organisera dven den lilla decentraliserade
enheten pa samma sitt som den gamla men uppticker da -
ibland for sent - att arbetslag som viljer att specialisera sig i
funktioner ocksa bygger in en mycket stor sarbarhet om t.ex.
nagon ir borta. Det finns t.ex alltsa bara en specialist i ginget
pa t.ex "rehabiliteringsfragor”. Om denne nagon skulle bli sjuk
finns ingen.

Den alternativa principen med "sma lokala team” dir man inte
ar lika hart specialiserad utan i viss man kan gi 6ver befatt-
ningsgrianser kriver att det finns utrymme att bygga upp detta
bredare kunnande. Det krivs ocksa kraft och tid att 4ndra de
rutiner for informationséverforing som da maste fungera pa ett
nytt sitt. De verksamheter som av olika skil lyckas med denna
princip har hittat for dem unika former for att hantera de
samverkansproblem de moéter - t.ex svarigheten att sjilva
komma fram till hillbara 6verenskommelser. De dr som regel
mycket stolta éver det de gjort. De kinner stort engagemang for
det de lyckats bygga upp.

Den stora risken med denna princip tycks ligga i att ledningen
tappar kontakten med verksamheten. Ledningen foljer upp de
olika enheterna genom att titta pa olika nyckeltal. Dessa
nyckeltal speglar inte de grinsiéverskridande aktiviteterna.
Nyckeltalen upplevs dirfor ocksa oftast av de anstillda som
klart missvisande och orittvisa. Da dessa nyckeltal dndé har
stor betydelse for beléningar och befordran kommer man -
trots att de blir missvisande - att vilja att "optimera det som
mits” dven om detta vrider verksamhetens utveckling at helt fel
hall.

42



Arbetslivets transformation

I de fall ledningen inte ldngre ar tillrdckligt insatt i hur verksam-
heten faktiskt drivs - annat 4n genom vissa nyckeltal - finns
dessutom stora risker att ledningens beslut och ingrepp i
verksamheten baseras pa felaktiga data om sakernas tillstind.
Det finns manga exempel dir arbetsgrupper pa olika sitt
forsokt “halla ledningen borta” och délja problem i verksamhe-
ten. De var ridda att ledningens insatser - p.g.a okunnighet om
den aktuella situationen - bara skulle gora saken virre. Nar
ledningen pa sa sitt tappar greppet bygger de sjilvstindiga
enheterna allt hogre murar for att skydda sin verksamhet.

Fordelarna med att tillh6ra en stérre kraftfullare organisation
forsvinner. Den onda spiralen dr uppenbar. Den decentralisera-
de organisationen kan alltsd sakta vittra sonder. Ledningen
kommer att agera pa allt bristfilligare information om verksam-
heten. Den enskilda enheten tvingas att 16sa allt svarare pro-
blem utan att kunna fa tillgang till adekvat stod och resurser.
Ett nista steg kan vara att vissa enheter "hoppar av och 6ppnar
eget” — i nagra fall i samarbete med den gamla organisationen, i
andra fall for att konkurrera.

Ett sista steg kan vara att verksamheten faktiskt forsvinner
eftersom det blir allt svarare att fa till stind den nédvindiga
fornyelsen i verksamheten. Tiden star ju inte stilla. Gardagens
prestationer och insatser kan vara helt meningslosa idag.
Manga offentliga verksamheter har upplevt att gamla uppgifter
- iden man de 6ver huvud taget finns kvar — har forts Gver till
andra myndigheter. Sekreterarfunktionen dr ett exempel dér
ordbehandlingsprogram i alla handldggares egna datorer har
ersatt en hel yrkeskar o.s.v. Det dr darféor manga medarbetare
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som "pa dldre dagar” - for att kunna stanna kvar i den gamla
organisationen — har hamnat ”i skolbianken” igen.

Foljande exempel dr himtat fran personalens upplevelser av
fordndringen pa en stor myndighet:

Forindringsarbete och kompetenshd6jning har tagit stor energi
sedan den nya organisationen tridde i kraft. Kraven pa kompe-
tenshojning skapar konflikter och svéarigheter att prioritera
bade for enskilda arbetstagare och deras chefer. Hogskole-
studier och datakorkort (sjdlvstudier) nimns i detta samman-
hang. Kompetensutveckling ska genomforas, delvis pa fritid
och far inte paverka verksamheten negativt. Kraven har i en
del fall upplevts som héga och krivt stor energi av arbets-
tagarna. Det har av en del upplevts som stimulerande samtidigt
som det varit arbetsamt. Kénslan av att inte duga har uppstatt
hos flera och det ar oklart vad som hinder om man inte haller
mattet eller tackar nej till utbildning. Personligt anpassade
utvecklingsplaner har inte upprittats. De flesta utbildningar dr
nu genomférda, men det finns oro for ytterligare krav pa
kompetensutveckling bade for chefer och for medarbetarna.

Det grinslosa arbetslivet vixer fram
- team, aktorer, projekt och stindig férandring

De organisationer som genom aren utsetts till "de goda arbets-
platserna”, "referensarbetsplatser”, “modellarbetsplatser” etc,
kidnnetecknas saledes nistan alltid av att man dar brutit mot
den hierarkiska principen och i stillet infort ett gemensamt
ansvar som delas av alla berorda inklusive dem i frontlinjen. De
anstillda - och ibland ocksa leverantorer och kunder - har
bjudits in att som fullvirdiga medlemmar i forandringsprojektet

medverka aktivt i omstillningen; inte bara limna synpunkter pa
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Arbetslivets transformation

fiardiga forslag. Det mest betydelsefulla brottet mot den konven-
tionella organisationen dr dock att man viljer att organisera sig
for kontinuerlig férindring d.v.s sa att man 16pande kan 4ndra
sitt sétt att arbeta och att samverka med andra efterhand som
ny information strommar in och man bygger upp nya erfarenhe-
ter och skaffar sig allt battre kunskap.

Pa den grinslosa arbetsplatsen finns t.ex inte stillare, kontoris-
ter och truckforare utan alla 4r motorbyggare och medarbetare
(Wennberg, Hane 1995). Pa den grinslosa arbetsplatsen strivar
man efter att sprida relevant kunskap om verksamheten till sa
manga som majligt. Ju fler som kan mycket desto storre flexibi-
litet. Pa de grinslosa arbetsplatserna arbetar man inte mot
“méatbara mal” - mattot &r i stillet att hela tiden anvianda alla
tillgangliga resurser sa val att man nar sa langt det gar. Chefers
uppgifter blir ocksa helt annorlunda. De fir ofta ansvar for de
nya typer av samordningsaktiviteter som nu krivs, att skaffa
fram den information "om omvirlden” som behdvs och att vara
arbetslagets talesman i samtalen med andra grupper. I 6vrigt ar
chefen en medlem i arbetsgruppen och bidrar pa samma sétt
som alla andra med kunskap och erfarenheter.

Dessa annorlunda utgingspunkter for relationen mellan arbets-
givare och anstillda medfér att den praxis som utvecklas pa
dessa nya arbetsplatser blir helt annorlunda jaimfort med en
konventionellt organiserad arbetsplats. De har ofta haft stora
svarigheter att forklara denna skillnad. Den 4r heller inte latt
att uppfatta med blotta 6gat for den som inte ar tillrdckligt
insatt i de annorlunda principer som dessa icke-hierarkiska
arbetsplatser tillimpar.

45



46

MANGA HAR INTE LANGRE
EN PLATS I ARBETSLIVET

y

Mot den nya
arbetsplatsen

U . N
/ANFOR ARBETSMARKN A®

Transformationen mot den nya arbetsplatsen
betyder inte att "det goda arbetet" skapas for
alla. De nya arbetsplatserna bemannas ofta med
personer med helt andra kvalifikationer 4n vad
som har krivts av de gamla medarbetarna -
maénga faller ifrdn pa vigen.




Arbetslivets transformation

Transformationen fran en hierarkisk till en icke-hierarkisk
princip har ofta genererats av manga andra hinsyn 4n enbart
effektivitetsmissiga. Man kan t.ex ha ansett att ett effektivt
samarbete med kunder, patienter, elever, klienter etc, inte kan
astadkommas om man inte kan arbeta grinslost (Wennberg,
Hane 1998). Det ir dérfor inte sikert att man genom dessa
omorganiseringar i praktiken blivit mer effektiv enligt traditio-
nella matt mitt. Man moter ocksa ofta allvarliga — fast andra
och nya - problem; problem som ofta ir vil sa svara att 16sa.

Det grinslésa arbetslivet dr alltsd en konsekvens av att de
hierarkiska principerna och de grinser man tidigare kunnat
anvinda inte ldngre dr adekvata. Férindringen i samhéllet mot
att betrakta varandra som viljande "vuxna” aktOrer i stillet for
"objekt for omsorg och insatser” och krav pa att bli virdigt
bemodtta stiller nu de flesta verksamheter infér krav som inte
kan tillgodoses inom ramen f6r den gamla organisationen.
Denna forskjutning brukar lite slarvigt kallas for "nytt forhall-
ningssitt” men har mycket mer djupgaende konsekvenser for
verksamhetens arbetssitt 4n den "individuella och personliga
attityden till sitt yrke” som termen férhallningssitt antyder.

Man har t.ex inom varden insett att folkhilsa inte astadkommes
om man inte har minniskor och patienter som ser sig som - och
blir betraktade som - aktiva partners i det egna rehabiliterings-
arbetet. Man har inom skolan insett att utbildning egentligen ar
en aktivitet dir eleven och ldraren samverkar som jimstillda
parter o.s.v. Sddana nya utgangspunkter stiller stora krav pa
forandring.
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Produktivitetsokningens och "modernitetens” konsekvenser -
manga har inte lidngre en plats i arbetslivet

Den utveckling mot en 6kad kompetens och nya "forhallnings-
sitt” som vi hir skisserat har inneburit att manga som inte
klarat omstillningen inte lingre har kvar en plats i arbetslivet.
De fordndringar som varit framgangsrika i den meningen att
man lyckats hoja produktiviteten har sillan resulterat i att man
som organisation kunnat ta till vara denna dkade kapacitet utan
overtalighet och personalreduktioner. De flesta stora forand-
ringar genomf6rs med det direkta syftet att minska kostnader-
na. Down-sizingen har t.ex inneburit att en hel generation av
"mellanchefer” stillts utanfor.

Omstillningen har heller inte genomforts sa att de sarskilt
sarbara och utsatta skyddats. Manga har inte klarat av att
"kompetenshoja sig” tillrdckligt for att platsa i det nya arbetsli-
vet. De arbetsuppgifter som kvarstar kriver mycket hog bade
teoretisk och praktisk utbildning. Andra hamnar i en situation
dir de visserligen har kvar sin anstillning men att deras arbets-
uppgifter "tynar bort”. De tvingas sysselsitta sig med menings-
l6sheter och har inte heller mojligheter att soka sig till andra
verksamheter som skulle kunna innebira en ljusare framtid.

I det grianslosa arbetslivet 4r manga av ambitionerna for "det
goda arbetet” sjilvklara. Verksamheten byggs utifran de enskil-
da individernas engagemang. Arbetsuppgifter blir sadana att de
inte kan utforas om de som skall géra dem inte ir 6verens om
hur det skall ga till. Alla 4dr per definition fullstindigt delaktiga i
verksamheten och nagra sirskilda program att oka delaktighe-
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ETT ARBETSLIV I
FORANDRING

MODELLARBETSPLATSERNAS
IDEALA FORHALLANDEN

Att tvingas ga frén "krattan" till den
goda och produktiva arbetplatsen &r en

svdrare uppgift bade for ledning och
anstillda dn den utveckling som
redovisats av modellarbetsplatser

55oE T 653535 Att knyta samman en redan fragmen-
terad verksamhet kriver stora insatser
6_5_5%_5_561_%_“ bade utifran, frin ledning och fran
= 65585 | anstillda om man skall behdlla en god
arbetsmiljo och en hog produktivitet

VY by
Updonet gpt®

Arbetet med rehabilitering och arbetsmarknadsinsatser forindras kraftigt eftersom det bide
r andra grupper som faller utanfér arbetslivet och ett annat arbetsliv att forsoka ta sig in i.
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ten behovs inte. Det grinslosa arbetslivet dr inte det mjuka och
toleranta arbetsliv som man forestiller sig. Det uppvisar andra
svarigheter som méaste kunna tacklas. Kraven pa den enskilde
blir inte mindre.

Manga ser darfor inte "det goda arbetet” som ett sirskilt 6nsk-
virt arbetsliv. Manga av de satsningar som gjorts de senaste
aren genom olika statliga stodatgirder har inledningsvis motive-
rats som insatser for att "forbittra pa verkstadsgolvet”. I efter-
hand har vi kunnat konstatera att de nya miljoerna skiljer sig
markant frin det gamla industriarbetet. De som bemannar
dessa nya tekniskt avancerade arbetsplatser dr emellertid inte
alls de gamla industrijobbarna som fatt det béttre, utan nya
unga hogskoleingenjoérer som redan fore utvecklingsprojektet
kunde se fram mot en minst lika bra arbetsmilj6. Sa som da-
gens verkamhetsutveckling bedrivs leder den séaledes till ett
flode ut till arbetsloshet av personer som inte lingre platsar.

Yrkesinspektionens mandat for tillsyn omfattar inte det som
regleras med fackliga avtal och av den arbetsrittsliga lagstift-
ningen. Det giller ocksa bara dem som fortfarande ir anstillda.
Trots detta blir konsekvenserna av arbetslivets transformering
och problematiken med "6vertaliga” dnda stindigt aktuella
fragor i tillsynsarbetet. Hur 6vertaligheten hanteras pa den
enskilda arbetsplatsen paverkar i hog grad hélsan for alla dem
som riskerar att fi gd men ocksa - och i lika h6g grad har det
visat sig — dem som fortfarande har kvar sitt arbete (Isaksson
oa 1998).
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Olika faser, olika strategier -
helt olika hilsorisker att beakta

Vi har under vart arbete, med att sammanstilla de bilder vi i
gruppen har av arbetslivets transformering, ocksa uppmaérk-
sammat att de problem som man maste kunna tackla for att
undvika hilsorisker och skadliga belastningar, ser helt annor-
lunda ut i de olika faser och utvecklingsriktningar som vi nu
uppmirksammat. Vi har darfor valt att i ndsta kapitel sarskilja
de arbetsmiljorisker vi funnit relevanta i organisationer som:

- fortfarande kan beskrivas som ”"pyramider”,

- Dbefinner sig i ett down-sizing-skede,

- valt decentralisering men dnda inte slippt
den hierarkiska tanken,

- haller pa att vittra sonder,

- maéste 6verga till en helt ny verksamhetsidé

eller
- har tagit steget - kortare eller lingre -inidet

grinslosa arbetslivet som manga tror ir det
framtida arbetslivet.
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Kapitel 3

Hilsorisker som uppstar ur den
psykosociala arbetsmiljon

Arbetsorganisation har i manga sammanhang kommit att be-
teckna enbart en forteckning 6ver vem som ar chef 6ver vem.
Det dr emellertid ett mycket mangdimensionellt begrepp och
ett samlande ord for alla de faktorer i en verksamhet som har
som funktion att effektivt kombinera och samordna alla arbets-
insatser sa att verksamheten i sin helhet fungerar vil och att
man utnyttjar tillgingliga resurser klokt. Psykosociala och
organisatoriska arbetsmilj6fragor har da blivit ett samlings-
namn pa de risker fér ohilsa som forknippas med hur arbetet
laggs upp och organiseras respektive hur man som anstilld blir
sedd och bemott i sin arbetssituation.

Det finns en ganska omfattande forskning som visar att — och
pa vilka sitt — manga arbetsorganisatoriska I6sningar ar daligt
anpassade till minniskors grundliggande férutsittningar och
forsvarar for de anstillda att undvika psykiskt ohdlsosamma
belastningar (Westlander 1992; 1993). Daliga och ineffektiva
arbetsorganisatoriska rutiner kan ocksa skapa stor oro infér
framtida krav och medverka till att konflikter och samarbetssva-
righeter inte kan klaras ut.
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De organisatoriska och sociala arbetsmilj6fragorna ir kanske
inte mer komplexa 4n manga andra arbetsmiljéaspekter men
innehaller en rad forhallanden som gér dem svarare att diskute-
ra och ¢va tillsyn éver jaimfért med andra arbetsmiljoomraden.
Arbetsorganisatoriska faktorer gar t.ex inte att ta pa. De visar
sig 1 aktiviteter och samspel (Westlander 1992) och kan bara
forstds om man férstir meningen och innebo6rden i dessa aktivi-
teter och vart de leder.

Belastningsfaktorer inom detta omrade kan inte heller beskri-
vas pa ett relevant sitt i absoluta termer utan maste bedémas
utifran balansen mellan arbetskrav och individens faktiska
mojligheter att hantera eller kompensera kraven. Hoga arbets-
krav ar t.ex i sig ingen hilsorisk utan kan till och med vara
stimulerande om kraven ir forenade med goda mojligheter att
6verblicka situationen och kunnighet nog att hantera dem -
samt att det finns tillrickliga mojligheter till &terhdmtning.

Hilsoriskerna uppstar uteslutande genom hur situationen
upplevs av den enskilde. Negativa stressreaktioner hirror
dessutom sillan fran forhallanden i den aktuella situationen
"hér och nu”. Arbetsbelastningen just nu kan till och med vara
mycket 1ag och alla problem under kontroll. Belastningsmét-
ningar kan ocksa visa att den inte heller nagon gang tidigare
varit sirskilt oroande. Situationen kan trots detta innebira
stora risker for negativ stress darfor att dessa reaktioner och
oron beror pa hur vi nu férestiller oss mojligheterna att i
framtiden hantera situationer som vi befarar kanske kommer
att dyka upp. Detta forhallande innebir att manga som bara ser
arbetssituationen fran utsidan ldtt kan missbedéma riskerna.
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UPPLEVELSEDATA

= hur den anstillde tolkar sin
situation och sina arbetsfor-
hallanden.

Jag kommer att
bli kritiserad

Jag orkar inte fram
till pensionen

Jaktigt
Tungt
Stressigt
Otacksamt
Svért
Pressande

NU

Inte en dag till
med den chefen

FRAMTIDEN

Hur jag "upplever" min situation i
framtiden. Vad som kan komma att
hinda och vad jag tror om mina
mojligheter att hantera detta.

Hur jag upplever
att det &r just nu.

Den anstillde reagerar inte bara pa hur det 4r just
nu utan ocksd pé hur denne forestiller sig att han
kommer att kunna hantera sannolika situationer
och belastningar i framtiden.
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Ett grundldggande krav for att undvika negativ stress dr att man
skall kunna uppfatta manniskor och ting i sin omgivning som
palitliga (Aronsson 1997). "Pilitlighet” innebir i detta fall
varken att mdnniskor och ting maste vara oféranderliga, att man
alltid maste gora pa samma sitt, att man maste kunna forutse
vad som skall hinda eller att mdnniskorna méste vara hederli-
ga. Begreppet palitlighet innebir i detta fall bara att den andres
handlingar méste upplevas vara i linje med - d.v.s vara kongru-
enta med - det man tidigare sett av den personen.

Ett annat grundlidggande krav for att undvika negativ stress ir
att bli respekterad som en unik individ som viljer att géra vad
man gor och som kan ansvara f6r sina val. Att uppleva att man
reduceras till ett medel eller ett verktyg for andras ambitioner
skapar en mycket negativ belastning.

Yrkesinspektionen har iakttagit att arbetstagarna pa ett
tillverkningsforetag inte kinner sig individuellt sedda av
arbetsledningen, d.v.s. man upplever sig varken respekterad
for sin kompetens eller behévd som person. Vi har da gjort
bedémningen att upplevelsen av att bara kidnna sig som “en
kugge i maskinen” innebir 6kad risk fér ohilsa. Denna nega-
tiva kdnsla blir 4n mer betonad péa grund av att positiv feed-
back inte forekommer sa ofta.

Ett tredje krav ir att man - trots att man 4r en unik individ -
inda upplever sig vara accepterad i och inga i ett storre socialt
sammanhang. Ett fjirde dr att man tror sig om att vara kompe-
tent nog att klara av att leva sitt liv och kunna vara till nytta for
sin omvirld. Positiv stress och tillfredsstillelse uppstar saledes
nir mina handlingar beméts pa det sétt jag 6nskat, nir jag blir
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belonad for det jag avsag och nir jag blir uppskattad for det jag
vill vara stolt éver. Nér det jag gor inte far sidana gensvar jag
forvintat mig uppstar i stillet kdnslor av hjalploshet. Intriffar
sadana samspel ofta och utan att man fir positiv aterféring pa
sina handlingar uppkommer det som ibland kallas ”inlérd
hjalploshet”. Det 4r 16nlost att forsoka. "Om man inget gor
begar man i alla fall inte tjanstefel”. "Damn you if you do and
damn you if you don’t”.

Dessa grundliggande behov av positiva samspel med andra
finns vil beskrivna och studerade av manga teoretiker inom
den klassiska psykologin men har ocksa visats ha stor betydelse
for hilsan i manga vil genomférda empiriska studier (t.ex
Agervold 1998; Antonovsky 1991; Whitaker 1998).

Med utgiangspunkt frin dessa arbeten skulle man kunna sam-
manfatta de psykosociala arbetsmiljéfragorna till att gilla:

- de anstilldas tilltro till sin egen mojlighet att
hantera arbetets krav - nu och i framtiden - och
diarigenom undvika skadlig stress

- de anstilldas upplevelse av att deras personliga
behov, deras kompetens och erfarenheter
respekteras pa arbetsstillet

- de anstilldas kinsla av att de ingar i
gemenskapen pa arbetsstillet och trygghet i att
arbetskamrater och arbetsledare skulle stélla
upp om det skulle behévas.
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De allminna rad som Arbetarskyddsstyrelsen 1980 formulerade
kring psykiska och sociala aspekter pa arbetsmiljon (AFS
1980:14) var pa sin tid ett férsta allmint erkidnnande bade fran
experter och fran arbetsmarknadens parter av att dessa fragor
behdvde beaktas i arbetsmiljéarbetet. I alla nu aktuella doku-
ment och verksamhetsplaner f6r Arbetarskyddsverket betonas
att de psykiska och sociala belastningarna skall viga minst lika
tungt som andra risker. For vissa prioriterade omraden inriktas
inspektionen just pa risker av detta slag. I manga foreskrifter
t.ex om Internkontroll av arbetsmiljon (AFS 1996:6), om atgir-
der mot vald och hot i arbetsmiljén (AFS 1993:2) och mot
krinkande sirbehandling (AFS 1993:17) finns ocksa ett omfat-
tande resonemang som detaljrikt speglar den nu vil etablerade
synen i Sverige pa dessa organisatoriska och sociala fragor.

Den arbetsvetenskapliga forskning, som fortfarande aberopas
och som var mycket betydelsefull for trovirdigheten i dessa
tidiga och grundldggande skrivningar av de allmidnna raden,
fokuserade pa den typ av yttre observerbara belastningsfakto-
rer som ansags leda till de mest utbredda riskerna. Det da
vanliga industriarbetet utgjorde da fokus for intresset.

Senare tiders arbetsmiljoforskning har visserligen studerat dven
andra miljoer och férsokt inkludera nya typer av risker men

det synes ha varit svart att helt franga de tankemodeller —
baserade pa den hierarkiska organisationsprincipen — som den
da mycket uppmirksammade och framgangsrika forskningen,
med rétter i forskargruppen kring Bertil Gardell, etablerade.
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Hilsorisker ur ett psykosocialt perspektiv

De tre grundsatserna om tilltro, respekt och gemenskap, som
vi hir formulerat, ricker saledes som utgangspunkt for att i en
stabil och konventionellt organiserad verksamhet diskutera sig
fram till risker for ohilsa. Vi har emellertid under vart utveck-
lingsarbete ocksa forsokt att mer i detalj beskriva de risker som
uppstar i samband med den transformation som arbetslivet nu
genomgar.

De yttre formerna i det moderna arbetslivet har mycket lite
gemensamt med de konventionella organisationer som tidigare
studerats. Aven en "god” konventionell organisation kan genom
fordndringstrycket skapa negativ stress och ohilsa genom att
inte vara anpassad till arbetslivets krav. Var utgingspunkt ar
saledes att det inte med automatik gar att sdga att en viss
organisationsform, eller en viss syn pa hur produktiviteten
utvecklas bast, medfér ohilsa. Varje fas i ett utvecklingsarbete
- och det dr olika faser beroende pa i vilken riktning man avser
att utveckla verksamheten - innebir svarigheter och belastning-
ar som maste kunna hanteras vil for att inte dventyra de anstall-
das hilsa. Tidigare indvade sitt att organisera arbetet kan
under en transformation motverka processen och innebira
storre eller mindre svarigheter som maste 6vervinnas.

Det kan till exempel vara sa att de flesta medarbetare tidigare
inte haft behov av en total 6verblick ¢ver verksamheten som
helhet. For att kunna ”platta” sin organisation krivs da en
mycket storre utbildningsinsats 4n om alla redan tidigare varit
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engagerade i foretagets verksamhet. Om den utbildning som
erbjuds i en siadan situation inte kidnns tillricklig uppstar ”bris-
tande tilltro” till framtiden.

I en kommunal verksamhet hade budgetnedskarningar medfort
att nya och opré6vade arbetssitt fatt inforas. For att det nya
sittet att arbeta skulle fungera hade arbetsgivaren tryckt pa att
den utbildning som tillhandaholls av arbetsgivaren var viktig
for att personalen ska kunna klara av framtida krav i arbetet.
Diremot hade mojligheterna att tillgodogora sig utbildningen
inte beaktats tillrackligt da utbildningsvikarier inte fick tas in,
och det inte fanns tid till att trdna de nyférvirvade
kunskaperna. Dessa motsigelsefulla stillningstaganden har
resulterat i att personalen har bristande tillit till
organisationens vilja och férmaga att skapa goda
arbetsbetingelser for dem.

Vi har ocksa st6tt pa ett och annat gott exempel, bl,a ett
medelstort verkstadsféretag i expansionsfas som hade pabérjat
arbetet med att infora sjdlvstandiga grupper i produktionen.
Man startade en grupp i taget och borjade med diskussioner
och utbildning i den takt som gruppen var mogen for. "Det far
ta den tid det tar” resonerade ledningen. Man ville fa ett
ordentligt genomslag och insag att de som senare skulle leda
sig sjilva maste fa tid att ta till sig hur beslutsmojligheter,
befogenheter och ansvar fungerade.

Oron - ingen ifragasitter att langvarig oro paverkar hilsan -
kan gilla bade att man som enskild person inte skall klara av
framtida krav och att man darfor "inte lingre platsar i gemen-
skapen”. Den kan ocksa gilla tilltron till att verksamheten som
kollektiv kommer att kunna klara sina ataganden och dirmed
kunna motivera sin plats pa marknaden. Anstillda dr idag vil
medvetna om att dven offentliga verksamheter lever under
hotet att myndigheter liggs ner och att andra myndigheter tar
over deras verksamhet. Berittigad oro kan ocksa uppsta for att
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konkurrens och tivlan skall leda till att tidigare goda relationer
och positiva bemoétanden skall forbytas i misstro och konflikter.

Tillfalligheternas spel - "en olycka kommer sillan ensam” —
kan ocksa innebira att en enhet fir nistan otverstigliga svarig-
heter att brottas med under en fas i verksamhetsutvecklingen
dir en annan enhet, som kanske till och med har mycket simre
forutsittningar, lyckas bra.

Hilsorisker uppstar saledes nir man inte klarar av att beméstra
de svarigheter man stills infér. Hur man kan komma tillritta
med dem varierar fran fall till fall. Vilka mdjligheter som i
praktiken éir tillgingliga beror pa vilken skicklighet att kon-
struktivt analysera situationen som finns inom verksamheten.

Vi har dérfor valt att beskriva vira observationer i termer av
vilka generella svarigheter vi uppfattar finns i nagra distinkta
stadier i den utveckling inom arbetslivet vi har sett. I de verk-
samheter som funnit fungerande sitt att hantera dessa svarig-
heter - eller i alla fall har kunskap nog att uppméirksamma och
arbeta med problemen - visar sig risken for ohilsa vara liten.

For att konkretisera var uppfattning har vi i vissa fall gett exem-
pel pa vilka l6sningar som anviands i en ”skickligt genomford
verksamhetsutveckling”. Dessa exempel dr dock bara att be-
trakta som just exempel. Manga andra atgirder skulle kunna ge
lika goda resultat.

Det ligger i Yrkesinspektionens uppdrag att stilla krav pa
atgirder men utan att ldsa upp arbetsstillet till en viss form av
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atgird. Det ligger ocksa i Yrkesinspektionens uppdrag att
kunna avgora om de forslag till atgirder som kommer fran ar-
betsstillet som svar pa stillda krav dr relevanta och realistiska.

Hailsorisker i den konventionella organisationen

Manga arbetsplatser kan fortfarande bist beskrivas som en
pyramid. Den hierarkiska tanken, som visar sig i sittet att
organisera verksamheten, medfor dels att det 4r sjilvklart att
alla befogenheter dr samlade i toppen och dels att organisatio-
nens mal — formulerade av ledningen - sjilvklart dr dverstillda
de enskilda individernas krav, mal och ambitioner. Detta syn-
sitt resulterar i att verksamheten definieras i termer av ett
antal uppgifter som skall utféras.

Uppgifterna beskrivs i arbetsbeskrivningar som sammanfors till
ett lampligt antal befattningar. Till dessa befattningar rekryte-
ras minniskor som bade besitter tillricklig kompetens for att
utféra uppgifterna och har tillracklig styrka for att orka utféra
dem och hantera de problem som kan uppsta.

Arbetsgivaren kan med detta synsitt tilldelas ett ensidigt
ansvar for att arbetets krav inte Gverskrider den enskilde indivi-
dens férmaga sa att dennes hilsa dventyras. Med detta synsitt
ir det ocksa alltid fullt mojligt f6r arbetsgivaren att, nir han
uppticker att en anstilld inte klarar kraven, beordra en annan
fordelning av uppgifterna eller — om en rimligare fordelning
mellan de redan anstillda inte gar att dstadkomma - 16sa
arbetsmiljoproblemet genom att anstilla flera. Det ligger impli-
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cit ocksa i samhillets formuleringar om arbetsgivarens ansvar
for sina anstillda att han i sista hand alltid kan tillskjuta mera
resurser och tillita en ligre arbetstakt eller erbjuda de anstill-
da olika former av kompensation.

Den s.k Krav-Kontrollmodellen, som utvecklats av den ameri-
kanske forskaren Robert Karasek i nira samarbete med grup-
pen runt Tores Theorell och Institutet fér Psykosocial Miljo-
medicin, har inspirerat manga forskargrupper och antalet
studier som testar modellens grundliggande struktur och
antaganden och férsoker vidareutveckla modellen 6kar fortfa-
rande. Soderfeldt och Soderfeldt har t.ex genomfort en mycket
omfattande studie (Soderfeldt, Soderfeldt 1997) av sambanden
mellan en ldng rad belastningsfaktorer och olika matt pa ohélsa
for att forsoka utveckla variablerna i den klassiska krav-kontroll-
modellen sa att den blir mera relevant ocksa for studier av
méinniskovardande organisationer. Deras tilligg dr att man
ocksad maste ta hiansyn till den extra belastning det innebér att
arbetet stiller krav pa kidnsloméssigt engagemang.

Den klassiska krav-kontrollmodellen har ocksa fatt starkt stod
genom att relateras till kinda och vil beprévade teorier inom
den fysiologiska stessforskningen (Frankenhaeuser 1986).
Resultaten visar till exempel hur de skadliga hormoner som
frigors vid hog arbetsbelastning och lite beslutsutrymme - man
ir fangad i ekorrhjulet - kan hindras att fa effekt pa hjartmus-
keln om arbetet samtidigt skapar en kinsla av lust, d.v.s en
positiv stress genom att de psykosociala behoven tillfredsstills.
De hormoner som frigors i lustupplevelsen bygger upp som en
mur kring vara viktiga inre organ. Men &ven murar kan ju
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KRAV-KONTROLL
MODELLEN

KRAV
j LAGA HOGA
Légbe- .
g GOD lastade Aktiva
Z
. . Pafres-
a DALIG Passiva tande

Krav/kontrollmodellen klassificerar arbetsfor-
héllanden 1 tvd perspektiv - arbetskrav (dvs
faktiska pafrestningar) och kontroll (utrymme
att variera och anpassa sin insats till egna
forutsittningar).

I princip begriansar man sig till den aktuella,
faktiska upplevelsen av arbetet eftersom den
konventionella arbetsplatsen baseras pa
aterkommande och repetitiva situationer och
uppgifter.
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rimna om trycket blir for stort och det finns darfor sjilvklart
ingen garanti for att "arbetstrivsel” skulle utgora ett 100%igt
skydd mot hjartinfarkt.

Den mesta empiriska forskningen utgérs av stora jimférande
studier av ohilsa i olika yrkesgrupper som klassificerats enligt
krav-kontrollmodellens grunddimensioner Hoga respektive
Laga krav i kombination med Lag respektive Hog kontroll.
Klassificeringen har resulterat i aggregeringar av typen "pafres-
tande arbeten”, d.v.s de arbeten som hamnar i klassen Hoga
krav men Lag kontroll. Dessa yrkesgrupper jaimférs med "passi-
va arbeten”, "lagbelastade arbeten” och ”aktiva arbeten”.
Teorin, d.v.s att gruppen med "pafrestande arbeten ” ocksa
rapporterar flest tecken pa ohilsa, t.ex. 6kad risk fér hjértin-
farkt, stods av en lang rad studier (Theorell, Karasek 1996).

Hilsoriskerna inom en konventionell organisation beskrivs
alltsa utifran balansen mellan de krav som arbetet stiller och
individens mojlighet att hantera dessa krav. Det visar sig darvid
att ett gott socialt stod kan moderera riskerna och motverka
ohilsa. Det sociala stédet antas inverka positivt genom att per-
sonen litar pa att arbetskamrater och chefer kommer att hjilpa
till om det skulle behévas och att ett misslyckande inte far lika
allvarliga sociala konsekvenser (Theorell, Karasek 1996).

En kompletterande modell for att bedoma hilsorisker i en kon-
ventionell organisation har lanserats av en forskargrupp vid
Universitetet i Diisseldorf (Marshall oa 1997; Siegrist 1996).
Fokus i denna modell riktas pa balansen mellan den insats man
tvingas gora i arbetssituationen och den bel6ning man far. Med
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VAD VI VET GENOM
FORSKNING

Val beforskade riskfaktorer nir det
giller arbetskrav

% Arbetstakt, tidspress

¥ Arbetsmingd, deadlines

¥ Arbetstidens forldggning

% Arbetstidens omfattning

% Oregelbunden arbetstid

% Krav pa uppmérksamhet

¥ Krav pa kinsloengagemang
¥ Kravens tydlighet, realism

% Rollkonflikt, oklara prioriteter

I forskningen noterade faktorer som
okar mojligheterna att hantera kraven

s Overblick

3 Beslutsutrymme

% Information och instruktion
% Feed back

3 Tillgéng till hjdlpmedel

% Socialt stod

* Sjdlvbestimmande

% Yrkesmissigt ansvar

% Arbetsledarstil
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bel6ning avses da inte bara 16n utan ocksa andra positiva
psykosociala konsekvenser som t.ex uppskattning, utvecklings-
mojligheter, trygghet o.s.v. Med denna modell som utgings-
punkt har man kunnat visa 6kad risk fér ohilsa i den grupp som
upp-lever en negativ balans mellan vad de "ger” och vad de "far
ut” av arbetet.

Vi har i samband med detta utvecklingsarbete inventerat vilka
hilsorisker som man anser vara s vil dokumenterade att de
allmint forekommer i Arbetarskyddsverkets egna texter inom
detta omrade och aterspeglas i de enkiter som frekvent an-
vinds av forskare och inom foretagshélsovarden. Vi har ocksa
utnyttjat den sammanstillning som Petterson och Levi (Levi
1998) gjort av vilka olika fragor som ingar i alla de olika enkiter
fran hela virlden som anvinds for att registrera den psykosocia-
la arbetsmiljon. Houtman oa (1998) har ocksa infor sin omfat-
tande undersokning av olika grupper av anstillda i Holland
sammanstillt "virldslitteraturen” kring dessa fragor.

Vi har med utgingspunkt frin detta material i nedanstiende
bild sammanstillt de begrepp, som visserligen kanske ges
nagot olika inneboérd av olika forskare, men som 4nda kan sigas
utgora en lista 6ver vl styrkta riskfaktorer inom det psykosocia-
la faltet. Dessa riskbegrepp kan tillimpas meningsfullt pa alla
arbetsplatser dir den hierarkiska tanken fortfarande styr.
Listan innefattar alla de grunddimensioner som vi funnit kan
vara aktuella att ta stillning till vid en inspektion av dessa
arbetsstillen. Den unika kombinationen av aktuella upplevda
krav och mojligheter att hantera dessa avgor riskens storlek.
Denna modereras av upplevelsen av att kraven kan leda till
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positiv stress om de kombineras med en kénsla av att det
existerar reella utvecklingsmajligheter.

Det finns ocksa helt entydigt stod i litteraturen for att upplevel-
se av ett socialt stod minskar risker for ohélsa oberoende av
vilken kombination av krav och handlingsutrymme man har. I
en arbetssituation som kidnnetecknas av hoga krav, litet besluts-
utrymme och dir det sociala stédet saknas dr risken alltsa
uppenbar och akut. Det sociala stodet kan férstirkas genom att
man far de instruktioner och den information man behdéver, har
tillgang till sidana hjdlpmedel som underlittar arbetet, att det
finns tillrickliga tillfillen fér erfarenhetsutbyte och att man far
en irligt menad uppmuntran vid behov. Det sociala stédet kan
ocksa gilla hjdlp med prioriteringar och etik. En bra arbetssi-
tuation kidnnetecknas ocksa av en god gemenskap som samti-
digt ocksa medger ett visst "socialt svingrum”. Aven en "fantas-
tisk grupp” kan bli for begrinsad om allas sociala behov maste
tillfredsstillas inom dess ram.

"Det moderna arbetslivet” - d.v.s de virderingsférskjutningar
mot krav pa stérre jimstilldhet mellan manniskor och pa
gransoverskridanden som vi tidigare beskrivit - har inte ldmnat
nagon arbetsplats helt opaverkad. Dessa nya tankefigurer
strider mycket mot de gamla tankefigurer som styr den konven-
tionella organisationen. De gamla dr emellertid sa djupt invivda
i vara uppfattningar om ”ritt och riktigt” att vi har svart att se
att det kanske just dr f6rsoken att allt striktare tillimpa dessa
konventionella principer fér arbetets organisering som bade
leder till ohélsa och till de verksamhetsproblem man forsoker
organisera bort (Wennberg, Hane 1994).
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Det visar sig ndmligen att de konventionellt organiserade
arbetsplatserna har stora svarigheter att ordna sa att de enskil-
da arbetstagarna far tillrickliga mojligheter att utvecklas sa att
de kan ta ett yrkesméissigt ansvar och medverka i fordndringsar-
beten. Mojligheten att kiinna sig delaktig i det som styr det
egna arbetet ir i konventionella organisationer som regel
mycket begriansad. Manga stora studier har ocksa funnit att
arbetsledningens ”stil”, d.v.s hur man bemoéter de anstillda, dr
mycket betydelsefull bade for utvecklandet av ohélsa och for
mojligheten att hitta tillbaka till arbetslivet efter en sjukskriv-
ning (Soderfeldt, Soderfeldt 1997).

For att motverka dessa nackdelar kan det i de konventionellt
organiserade verksamheterna vara relevant att strdva mot
tydligare befattningsbeskrivningar, klarare grinser mellan
ansvarsomraden och rimligare "kontrollspann” fér respektive
arbetsledare. Sddana konventionella organisationsprinciper —
d.v.s att styra och stabilisera genom en pa forhand faststilld
handlingsplan - skapar emellertid inte tillrdcklig flexibilitet och
stabilitet i verksamheten for att kunna motsvara "kundens
krav”. De flesta verksamheter s6ker sig darfor bort fran sadana
stabiliserande principer. De soker sig i stillet mot en verksam-
het som drivs av en mycket kunnig personal i frontlinjen med
ett gemensamt ansvar for att utnyttja befintliga resurser vil och
att inte vilja 16sningar som inte tillfredsstiller arbetsmilj6la-
gens krav. Ddrmed 4r man i de flesta verksamheter pa vig in i
det grinslosa och stindigt lirande arbetslivet. De svarigheter
man moéter dr emellertid beroende av varifrin man kommer.
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Svarigheter i det grinslésa och stindigt
lirande arbetslivet

I det ”griansl6sa arbetslivet” dr det ldtt att tillfredsstilla manga
av de brister och begriansningar som bidragit till ohélsa i det
konventionellt organiserade arbetslivet. Paverkansmojligheter-
na ir oidndliga, kompetenta aktorer viljer sjilva hur de vill
medverka, delaktighet ligger i arbetets natur och behdover inte
diskuteras. Samverkan innebéar definitionsméssigt en jaimstalld
relation bade mellan aktérerna inom enheten och mellan olika
enheter. Betoningen av grinséverskridanden betyder att man
inte lingre behdver kidnna sig begrinsad av tidigare murar och
"olika portmonnier”.

Det grinslésa arbetslivet drivs av det personliga engagemanget
att utrdtta nagot meningsfullt. I det grinsl6sa arbetslivet kan
ingen beordra nagon annan att "stilla upp”. Alla 4r fria och
sjalvstindiga aktorer som dock kan vilja att gd samman i en
allians for att bli kraftfullare 4n man skulle bli var for sig och f6r
att tillfredsstilla behovet av att ingd i en social gemenskap.

Engagemanget, som dessa nya organisationsformer nu ocksa
lockar fram, och den uppenbara delaktigheten i verksamheten,
skapar emellertid ocksa en grogrund for frustration. Den tid
man ligger ner maste anvindas vil. Otympliga rutiner, opalitli-
ga och daligt anpassade tekniska system, ingrepp fran ledning-
en som tolkas som tecken pa deras okunnighet etc, d.v.s pro-
blem som kanske har funnits i verksamheten sedan linge,
kommer plotsligt att innebéra stora stressmoment.
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Exempel pa svérigheter som méiste
hanteras 1 det granslosa arbetslivet:

% Det saknas kriterier for nir arbetet ar
fardigt, tillrdckligt och slut.

% Det blir allt suddigare grianser mellan
arbetstid och fritid - ménga méste vara
tillgdngliga alltid.

% Alla anstéllda méste ta personlig stédllning
till de etiska och ideologiska frdgorna
1 verksamheten.

Dessa nya typer av problem kan inte atgirdas genom att led-

ningen atertar beslutanderitten 6ver vad som skall prioriteras.

En sadan atergang till det gamla uppfattas i stillet som ett

Gvergrepp, orittvis kritik, och krinkande av den egna professio-

nella kompetensen. Svarigheterna maste i stillet kreativt
atgiardas med hjilp av en ny infrastruktur som ger de berorda
det stod de behdover for att kunna tackla de problem de sjilva
maste 16sa. En ledning som abdikerar och bara "aterfér” pro-
blem och fragor med att "det maste Du ju 16sa pa egen hand”
uppfattas som svikare, motverkar de positiva psykosociala
effekterna och skapar negativ stress.
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Nagra grupper vi mott i industriviarlden sidger sa hér:

”De malstyrda grupperna fungerar inte alls. Det 4r ett ingen-
mansland mellan chef och grupp. Nu ir det manga som inte vill
ha det sa hir langre. Lagledarna kdnner sig maktlosa, De har
mycket skyldigheter men sma befogenheter. Mojligheterna till
sjalvstindiga beslut har beskurits hela tiden - befogenheterna
har dragits in. Det kinns inte kul langre”. "Tar du beslut sa kan
du bli kritiserad”. ”Ar man lagledare ska chefen inte ligga sig
i”! ”Man har inte tilltro till organisationen lingre”!

”Bland de anstillda finns smitare. Lagledarna far inte fullt stod
av cheferna nir de ska hantera detta. Man tar inte i problemet
pa grund av konfliktradsla”.

En vardgrupp i kommunal omsorg har bidragit med féljande
exempel:

Tidigare bedomde vardgruppen sjilva behovet av vikarier och
ringde sjélva in vikarier. Vikarierna var kidnda av vardgruppen
och man kunde lita pa att de kunde hoppa in utan storre
besvar. Befogenheten att sjélva bedéma behovet av vikarie och
hantera handldggningen har tagits ifrdn gruppen. Andring har
nu inférts i personalrekryteringssystemet for att spara pengar
och bittre utnyttja tillgdngliga vikarier. Mojligheten att sjdlva
l6sa de problem som uppstatt har minskat, vilket skapat stress
i gruppen. Det tar orimligt mycket tid att rekrytera vikarier nu.
Ofta far man vikarier som inte tidigare varit i grupperna och
det belastar arbetstagarna i form av introduktion och informa-
tion. Ibland finns det ocksa begriansningar i vad vikarierna kan
utfora.

De extrema kunskapsforetagen i data- och mediabranschen ses
som modeller f6r det framtida arbetslivet men det dr ocksa
manga andra branscher - bade inom offentlig och privat sektor -
som har kommit langt i sin transformation mot grinséverskri-
dande, engagemangsdrivna team.
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Hiilsorisker i den psykosociala miljén

Det grinslosa arbetslivet dr saledes inte utan psykosociala
risker och svarigheter. Kriterier for nir arbetet ér fardigt,
tillrackligt och slut finns inte. Varje insats har som mal att na sa
langt som det bara dr mojligt i den dnskade riktningen. Alla
maste hjilpas at att hitta operativt anvindbara kriterier for nir
samspelet fungerar vil och nir man utnyttjar sina gemensamma
resurser vil dven i ett langsiktigt perspektiv. Klarar man inte
sitt atagande - &ven om det ar frivilligt och sjilvvalt - maste det
finnas nagon att be om hjilp eller radfraga.

Det 6kande samarbetet med medarbetare som kan sitta i
jordens alla horn, d.v.s de som har arbetsdag nir vi har natt,
det gemensamma totala ansvaret, mobiltelefonernas mojlighet,
allt suddigare grianser mellan arbete, hobby och privatliv o.s.v,
har medfort att allt fler patalar stressen i att alltid kinna behov
av att vara tillginglig. Eftersom arbetskraven inte lingre kan
definieras pa ett meningsfullt sitt oberoende av den enskildes
egna ambitioner har ocksa overtidsbegreppet forlorat sin me-
ning. Arbetsdagen kan bli oandligt lang. Arbetet blir en livsstil.

Arbetslaget eller teamet maste - dtminstone om man vill utnytt-
ja kraften i de grundldggande principerna for arbetets organise-
ring - sjdlva komma fram till konstruktiva, héllbara 6verens-
kommelser for hur de skall fordela intdkter, vilka kostnader
man kan undvika, efter vilka principer man skall férdela 16ne-
medel o.s.v. De méste sjidlva kunna ta itu med om néagon i
ginget inte bidrar pa ett konstruktivt sitt och ”inte tar sitt
ansvar”. Det kanske till och med finns medarbetare som forsva-
rar for de andra i verksamheten. Klarar man inte att reda ut
dessa bade djupa och filosofiskt svara fragor uppstar "krig och
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konflikter” och till sist utfrysning, d.v.s krinkande sirbehand-
ling eller mobbing.

Det moderna arbetslivet betonar individens betydelse. Detta ir
helt i samklang med framvixten av det djupa existentiella
behovet av att vara "ett unikt subjekt” och inte bara en "kugge i
maskineriet”. Det faktum att man nu ocksa i arbetslivet far
ansvar for sina val innebir samtidigt att man maste visa upp
sina personliga uppfattningar pa ett sitt som inte tidigare varit
nodviandigt. I det gamla arbetslivet "salde man sin tid” och
behdvde da inte ta nagot ansvar for hur vil eller till vad den
anvindes.

I det moderna arbetslivet tar var och en ansvar bade for att den
egna tiden inte forslésas och att man genom sin arbetsinsats
medverkar till att skapa virde. Denna foridndring tvingar fram
ideologiska stillningstaganden och diskussioner i arbetsgrup-
pen som tidigare inte behovts. ”Vill jag verkligen anvinda min
tid till tillverkning av landminor; i genforskningen; i kattmatsin-
dustrin; i ett foretag som anvinder barnarbetare?” Manga
anstillda har gatt in i denna utvecklingsprocess mot storre
delaktighet utan att inse att det psykologiska kontrakt som man
en gang lit anstilla sig pa inte lingre giller.

P4 manga arbetsplatser har man noterat att tystnaden breder ut
sig ndr man inte kan, hinner eller orkar féra samtal kring dessa
etiska och ideologiska fragor. Tystnaden férvirras om man
samtidigt dr rddd for repressalier om man skulle avsloja sina
"felaktiga virderingar”. Tystnaden blir ytterligare virre om man
dessutom kinner sig fast i den aktuella alliansen utan méjlighet
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att hitta sin férsorjning pa annat hall. Tystnaden innebir i sin
tur att det livsnédvindiga informationsutbytet mellan de fria
aktorerna i ett samspel inte heller lingre fungerar, vilket inne-
bar att kvaliteten i verksamheten snabbt forsdmras. Spiralen
blir uppenbar (t.ex Ander oa 1994).

Down-sizing och decentralisering - och i virsta fall sonderfall -
en verksamhetsutveckling med manga risker

De extremt platta organisationerna, diar en chef har éver 100
medarbetare direkt understillda sig, forefaller att vara ett
mycket instabilt tillstind. Down-sizing har sillan genomforts
eftertinksamt och med hinsyn till de svirigheter som kan
uppsta. Den har i stillet oftast varit en ”"quick fix” pa att ekono-
min har varit hart anstriangd.

Atgérden har ocksa varit ett mode. Tanken att skapa den per-
fekta organisationen har varit en utmaning for organisationsex-
perter. Verksamheten skall "trimmas” sa att man har en sa
exakt avpassad organisation som mojligt - dvs inget ”slack”.
Man skall arbeta med ett minimum av resurser som skall
utnyttjas stindigt och maximalt. Det har ingatt i konceptet att
alla resurser skall satsas i den operativa verksamheten varfér
alla tidigare experter och mellanchefer rationaliserats bort.

En sadan optimering ir en balansakt av stora matt. Manga
arbetsplatser har efter hand upptickt att det nu inte finns
nagon som har tid att ta i problem som uppkommer. Det finns
heller ingen att radfraga om man skulle behéva. I méanga fall
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upptiacker man ocksa att den kompetens och éverblick som
tidigare mellanchefer bidrog med inte har kunnat kompenseras
med tekniska évervaknings- och informationssystem.

Idén om att efterstrava den ”snalaste” bemanningen innebir
ocksa i praktiken att man underskattar behovet av utrymme for
det oplanerade och all den tid som behdévs for verksamhetsut-
veckling och kompetensho6jande aktiviteter. Manga arbetsplat-
ser viljer darfor - vissa kanske inte har nagot val pa grund av
lag produktivitet i relation till tillgdngliga resurser - en alltfor
snal bemanningsplan. Risken for stress dr uppenbar. En kraftigt
"slimmad” och hart processtyrd organisation innebir ocksé
mycket fi frihetsgrader f6r fordelning och anpassning av arbets-
uppgifterna efter personliga forutsiattningar och variationer. En
sadan organisation innebdr darfér en kraftigt forsvarande
omstindighet nir man vill 4stadkomma en arbetsmiljé utan
risker.

Svarigheterna och nackdelarna leder till att manga viljer att
atminstone delvis aterinfora mellancheferna och "resa pyrami-
den igen” (Ohlsson, Rombach 1997). Andra viljer att decentrali-
sera ytterligare och skapa 6ar av dnnu mer sjilvstindiga resul-
tatenheter som tyglas genom kontroller av i vilken man man
nar uppsatta mal och genom nyckeltal. Manga av dessa "6ar”
klarar hjilpligt av att uppritthalla en verksamhet med accepta-
bel kvalitet. Erfarenheten dr dock att moéjligheterna att skriad-
darsy verksamheten efter lokala forhédllanden inte dr sa stora
och att diarfor den potential for effektivisering som man hoppa-
des pa inte finns.
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Kravet pa kunskapsbredd blir lika stort dven i den lilla enheten
men tillgingliga resurser blir mindre. De sma sjilvstindiga
enheterna har visserligen i teorin ett mycket stort handlings-
utrymme men detta begrinsas i praktiken av att samordnings-
problemen 6kar. De som viljer att organisera arbetet efter
team-principen finner t.ex ofta att de inte kan skapa den tid
som skulle behdvas for att bygga upp den 6verblick och den
inblick i varandras kompetens som skulle behévas. Verksamhe-
ten far da problem om nagon skulle bli sjuk eller av andra skil
vara borta en tid.

De exempel vi métt talar for att man tvingas till en allt mer
regelstyrd verksamhet, som inte alls klarar de krav pa individu-
alisering och flexibilitet som kriavs. Medarbetarna tappar ocksa
efter hand kontakten bdde med varandra och med sin ledning.
Ingen féormér lingre halla samman organisationen.

De sma sjilvstindiga grupper som bildas pa detta sétt blir
ocksa mycket beroende av "personkemin” i gruppen. De har
sillan valt varandra som arbetskamrater. De har sillan erbju-
dits nagon sédrskild trining i att skapa goda déverenskommelser
eller att sjilvstindigt driva en verksamhet framat. Manga klarar
inte av att pa egen hand hitta en tillrdckligt bra arbetsform och
manga grupper klarar inte ut de konflikter som uppstar nir
man misslyckas. De informella ledare som trider fram, eller de
samordnare som brukar tillsittas i detta skede, blir ofta bara en
tillfallig "fralsare” eftersom de problem man star infor kraver
verksamhetsutvecklingsinsatser av en helt annan dignitet.
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Exempel pd svdrigheter som mdste
hanteras 1 en platt organisation ddr alla
mellanchefer forsvunnit;

% Det finns ingen som har tid eller kiinner sig
manad att ta 1 problem som uppkommer

% Det finns ingen att friga till rdds nér
den decentralakiserade enheten inte
racker till.

% Den decentraliserade enheten fir svart
att skaffa sig overblick over helheten.




Hilsorisker i den psykosociala miljén

For att dessa ”0ar” inte skall forsvinna i havet krivs att man
tillrackligt snabbt (egentligen pa noll-tid och med mycket an-
stringda resurser) kan bygga upp den infrastruktur som de s.k
modellarbetsplatserna — som alltsa ofta statt som idéméissig
fadder for dessa platta organisationer - haft flera ar pa sig for
att bygga upp. Man maste bygga upp informationskanaler fran
enheten till ledningen si att denna tillrickligt vil kan forstd det
visentliga i verksamhetens utveckling. Det méste byggas infor-
mationskanaler frin ledningen till enheten sa att man dér 16pan-
de kan halla en tillrickligt detaljerad 6verblick éver sin egen
ekonomi och utveckling och éver verksamhetens andra delar.

Vi har mott ett otal utsagor om hur de konventionella informa-
tionskanalerna bara ger information om vad som avhandlas pa
ledningsniva. Detta 4r numera varken tillrickligt eller sirskilt
relevant for att stodja medarbetarnas forsok att lokalt styra och
stabilisera sin verksamhet. Det behoévs ocksa nitverk dir olika
befattningshavare kan ha direkt kontakt och utbyte med kolle-
ger i andra liknande verksamheter pa helt andra hall.

Denna for den decentraliserade verksamheten sa betydelsefulla
infrastruktur blir sidledes ocksa en arbetsmiljofraga. Utan
tillgang till Gverblick Géver det sammanhang man befinner sig i,
utan feed-back om hur utvecklingen gar, utan tillgang till utveck-
lingsmojligheter genom erfarenhetsutbyten med andra skapas
en arbetssituation som ofta beskrivs som ”"en gungfly” och ett
“vakuum”. En vanlig strategi f6r att hantera sin osdkerhet &r att
da distansera sig och bara "flyta med”. I verksamheter som
kidnnetecknas av en hog grad av engagemang, t.ex genom nira
kontakter med kunder, klienter och patienter, fungerar inte en
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sadan distanserande strategi sirskilt vl och stressen och
kinslan av ”"att inte ricka till” blir ett faktum.

I dagens samhille tvingas ocksa manga verksamheter att ta ett
"sprang” i utvecklingen och byta inriktning och "affirsidé”.
Ibland darfor att man inte klarat av att uppratthélla tillricklig
kvalitet sa att andra aktérer pa marknaden har tagit 6ver. Ibland
darfor att verksamhetens fundament dndrats genom t.ex nya
lagar, intrdde i EU etc. Anstillda sétts da pa omfattande utbild-
ningar som ofta upplevs meningslésa och oférstieliga. Vi har
alla mott arbetsplatser dér anstillda kidnner sig tvingade till en
utbildning som de dnda inte tror kommer att leda till ett me-
ningsfullt arbete. De kinner sorg éver att det de tidgare varit
stolta dver nu visat sig vara utan virde, att deras stravan i "det
gamla” varit bortkastad. Vi har alla mé6tt manniskor som inte
alls ser att den utbildning de tvingats ga skulle gora dem bittre
lampade att klara det arbete de skott klanderfritt i alla ar. De
kianner sig dessutom djupt krinkta och ifrdgasatta i sin yrkes-
stolthet. Man kan saledes konstatera att det langsiktiga "ldran-
det” och anpassningen till det nya sedan linge varit eftersatt.

De som inte lingre platsar i organisationen

Den transformation som pagar i arbetslivet har inneburit att allt
firre av oss arbetar i de stora och sedan linge etablerade
organisationerna. Stora grupper har de senaste aren hamnat
utanfor arbetslivet. Arbetslésheten har fé6r manga blivit langva-
rig och i vissa fall permanent och har drabbat helt nya yrkes-

grupper.
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Allt fler har kommit att arbeta som egenanstillda pa uppdrags-
basis eller i projekt (t.ex Johansson 1997). Denna friare anstill-
ningsform passar vil in i "modernitetens monster” men kom-
mer samtidigt att innebira problem som sammanhinger med
att den stabila identitet som yrket och arbetsgruppen skapade
nu maste byggas pa ett annat sitt. Vi kan forutse att en sadan
utveckling leder till ohilsa i samband med 6kad hemloshet,
rotloshet och identitetsproblem (Lindgren, Wahlin 1998).

Aven om vard och omsorg inom nagra ar sigs behdva rekrytera
90% av alla ungdomar som slutar gymnasiet for att fylla luckor-
na efter de som da gir i pension, tror ingen annat 4n att utveck-
lingen gir mot ett arbetsliv med allt fler egenféretagare och ett
arbetsliv dir individer kommer och gir i mer eller mindre tem-
porira organisationer. Hur kan samhillet da bidra till att denna
for vart land ovanliga rorlighet inte genererar onodig ohélsa?

En hog arbetsloshet paverkar aven dem som har arbete. Oron
for att bli "6vertalig” 6kar nir mojligheterna att fa en ny anstall-
ning ir sma. Nyare studier har ocksi visat att uppsédgningar och
neddragningar i lika hog grad paverkar dem som ar kvar (Isaks-
son oa 1998). Uppsigningar som upplevs drabba ”orittvist”,
uppsigningar som kommer som en blixt fran klar himmel,
uppsigningar som gjorts upp “i hemlighet”, ”6ver huvudet”
eller "bakom ryggen” pa den som berors innehaller sociala
budskap som kan férstirka negativ stress och skapar en stor
osdkerhet dven bland dem som just di inte berdrs av sjidlva
uppsigningen. Den negativa stressen forstirks ocksa genom
den trotthet manga kinner efter att ha varit med om otaliga
omorganiseringar och flera "vagor” av uppsigningar.
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Vi har alla ocksd moétt den stora sorg som &r naturlig nir grup-
per splittras och arbetskamrater sdgs upp. Sorgen ir i sig en
svarighet som maste hanteras men konsekvenserna blir virre
om sorgens djup och allvar inte respekteras utan férringas av
Ovriga i organisationen.

Vi har ocksa sett exempel dir verksamheten fordndrats sa
radikalt att vissa anstillda inte lingre ser nagon framtid fér sin
egen del i organisationen. De har visserligen sin anstillning
kvar men saknar meningsfulla uppgifter eller sysselsitts med
det som alla vet bara leder allt lingre in i en atervindsgrind.
Risken att de skall drabbas av ohilsa dr uppenbar.
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Kapitel 4

Om skickligt genomforda
verksamhetsutvecklingar

Down-sizing dr en benimning pa manga av de nu mycket popu-
lara utvecklingsmodellerna och innebiér att dven foretag som gar
med god vinst forsoker 6ka sin produktivitet genom att dras-
tiskt dra ner pa sina kostnader och reducera personalstyrkan.
Aronsson (1997) refererar i sin artikel till nya amerikanska
studier som visar att bara hilften av de foretag som genomfort
Down-sizing genom att tillimpa metoder som Lean Production,
Time Based Management, Business Process Reengineering
lyckats med sin transformation och att de flesta i stillet har
Okat sina kostnader genom ett drastiskt 6kat Gvertidsuttag.
Manga foretag far ocksa problem med ligre arbetsmotivation,
brister i tilliten mellan foretag och anstillda, 6kad tendens till
"6gontjaneri” 0.s.v.

Manga foretag och verksamheter har emellertid i dagsliget
inget val. Intressenter i omvérlden kriver att de vidtar atgirder
for att bli mera flexibla, sdnka sina kostnader, 6ka sin effektivi-
tet, dstadkomma mer med de resurser de forfogar Gver o.s.v.
Aven om foretagen sjilva bestimmer sig for 6kad effektivitet
berittar de av Aronsson refererade resultaten att de fordndring-

89



ar som nu pagar i manga verksamheter varken ér sjilvklara
eller enkla att genomfora. Det finns inga inarbetade konventio-
ner att luta sig mot eller vil prévade modeller att ta efter.
Svarigheterna och begrinsningarna som skall 6verbryggas ar
manga. Det krivs en stor skicklighet hos alla berorda att tinka
ut efter vilka principer det i respektive verksamhet &r realis-
tiskt att arbeta for att astadkomma och vidmakthalla den n6d-
vindiga, och dven pa lang sikt hallbara, produktivitetsokningen.

Lyckas man inte med sin férindringsstrategi eller att hitta en
arbetsmodell f6r att 16pande utveckla verksamheten, astadkom-
ma den flexibla anpassning som krivs - och dessutom - hitta
I6sningar som ir forenliga med ménniskornas krav pa bibehal-
len virdighet och livskvalitet, si kan vi se framf6r oss en lang
rad ganska allvarliga belastningar och stora hilsorisker.

Den arbetsvetenskapliga litteraturen har — séavitt vi kunnat
forsta hittills — i ganska blygsam omfattning diskuterat riskerna
for hilsovadliga belastningar genom dessa av ett socialt tryck
frampressade férandringar och 4n mindre de belastningar som
ir knutna till svarigheter i en fé6rdndring som initieras av dessa
orsaker. De yttre kraven pa nyorientering kan enligt forskar-
gruppen Core (Norrgren oa 1997) angripas pa tva principiellt
olika sitt. De viljer att kalla den ena for "programmatisk strate-
gi” och den andra for "larande strategi”. Termerna ar visserli-
gen mycket oprecisa och innebir att man klumpar samman
utvecklingsprojekt som i praktiken kanske byggt pa manga helt
olika och mojligen till och med motsatta utgingspunkter, men
kan tillsvidare dnda fungera for att illustrera en mycket viktig
skillnad.
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SKILLNADEN MELLAN OLIKA
FORANDRINGSSTRATEGIER

EKONOMISKA
RESULTAT

Lérande
strategi

Programmatisk
strategi

Hog delaktighet ~ Lag delaktighet
av ledningen av ledningen

Lérande
strategi

Programmatisk
strategi

Hog delaktighet ~ Lag delaktighet
av ledningen av ledningen

Efter Norrgren F, Hart H och Schaller J:
Fordndringsstrategiers effektivitet
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I den ldrande strategin strdvar man mot att 6ka samtliga anstill-
das kunskap om och 6verblick éver hela verksamheten, hur
verksamhetens ”output” blir till, vad som bidrar till vad och hur
det hela hinger samman. Utbildning syftar i dessa sammanhang
till att var och en skall 6ka sin egen skicklighet att "medverka i
systemet” och darfor bli allt kunnigare att vilja just den insats
som just da bidrar mest till det totala utfallet. Kompetens blir
da att vilgrundat kunna gora avsteg fran det féorplanerade och
konventionella och i konsekvens med detta tillimpa s.k. evolu-
tiondr planering, d.v.s anpassa sin organisation och sina insat-
ser efter vilken kompetens man lyckats bygga upp och efter
vilka behov som visar sig.

I den programmatiska strategin bygger man den 6kade produk-
tiviteten pa allt precisare beskrivningar av processer, befatt-
ningar, procedurer och arbetsmetoder. Avstegen fran "det
forplanerade ideala” skall vara sa fa som mojligt och all utbild-
ning syftar till att 6ka kompetensen att utféra dessa procedurer
"excellent” och till punkt och pricka.

Ett forsta krav pa en god férindring - palitlighet

De svarigheter som behéver kunna hanteras vil, och de matt
och steg som krivs for att lyckas, blir sjilvfallet mycket olika
beroende pa vilken av dessa grundstrategier som man arbetar
efter. Manga av oss observerade psykosociala belastningar
sammanhinger med att de grundliggande principerna for
respektive strategi inte ar tillrackligt vil och precist formulera-
de och kiinda bland dem som berors av verksamhetens fordnd-
ring. Atgider och insatser som ir helt relevanta, om det r den
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Om skickligt gjorda versksamhetsutvecklingar

larande strategin som tillimpas, kan vara "totalt vridna” om
man valt en programmatisk strategi.

Om de beslut som fattas och de atgiarder som vidtas i en verk-
samhet av de anstillda uppfattas som ”totalt vridna” innebér
detta ett allvarligt hot mot ménniskors mycket djupa existentiel-
la behov av tillit. "Dubbla budskap”, d.v.s att man upplever att
beslut inte motsvaras av kongruenta handlingar och relevanta
prioriteringar i verksamheten, dr minst lika existentiellt hotan-
de.

Hir passar samma exempel in som vi tidigare har anvint pa
sidan 62 med avseende pa behovet av forberedelse vid forind-
ringsarbete.

I en kommunal verksamhet hade budgetnedskirningar medfort
att nya och oprévade arbetssitt fatt inforas. For att det nya
sattet att arbeta skulle fungera hade arbetsgivaren tryckt pa att
den utbildning som tillhandahélls av arbetsgivaren var viktig
for att personalen ska kunna klara av framtida krav i arbetet.
Diremot hade mojligheterna att tillgodogoéra sig utbildningen
inte beaktats tillrdckligt da utbildningsvikarier inte fick tas in,
och det inte fanns tid till att tridna de nyférviarvade
kunskaperna. Dessa motsigelsefulla stillningstaganden har
resulterat i att personalen har bristande tillit till
organisationens vilja och forméga att skapa goda
arbetsbetingelser for dem.

Kirnan i tillit 4r kénslan av att minniskor och ting dr palitliga.
(Aronsson 1997). I samband med yttre forandringar ar kraven
pa att kunna skapa och vidmakthalla tilliten, att kinna sig trygg
med att man férstar sig pa och ser en konsekvens i andras
handlingar - &ven om de ar nya och forandras - dn viktigare. Ett
forsta krav for en skickligt genomférd verksamhetsutveckling
torde darfor vara att valet av forandringsstrategi ar tydligt.
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Ett andra krav pé en god forindring - troviardighet

Det andra kravet 4r att valet av forindringsstrategi skall uppfat-
tas som realistiskt och trovirdigt, dvs att de som berors tror att
den férdndring som "sjositts” verkligen kommer att innebéra
framsteg for verksamheten - om den lyckas. Att kinna sig
tvingad att medverka i en utveckling som man inte tror pa
innebir ocksa ett existentiellt hot. Hotet kan dels ligga i att
tvingas delta i nagot mot sin vilja, dels att man 4r orolig for att
utvecklingen gar at fel hall - men kanske virst, att inte ha
kunnat gora sig forstadd.

Ett tredje krav pa en god fériandring - byggd pa realistiska
antaganden

En trovirdig strategi bygger pa en trovirdig analys. Trovirdig-
heten kan bygga pa att man litar pa den som gjort analysen
men en riktigt trovirdig analys dr en analys som man kan dela.
Ett tredje krav pa en vil genomford forindring ar darfér att de
som formulerar valet av strategi ocksa skaffat sig den kunskap
som behovs for att alla de antaganden som gors t.ex. om framti-
da resurser och om hur ménniskorna i organisationen kommer
att agera, reagera och handla i den nya situationen skall anses
realistiska.

Om strategin for verksamhetsutveckling utformas ”i hemlighet”
och av ett litet fatal, d.v.s utan att alla berérda verkligen har
mojlighet att medverka i formandet av det nya, 4r sannolikheten
att misslyckas stor och oron bland anstillda befogad.
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Om skickligt gjorda versksamhetsutvecklingar

Ett fjirde krav pa en god férindring - ett visst matt av
reservkapacitet

Den som inte har nagon valfrihet kan inte ha nagon strategi.
Flexibilitet forutsitter Gverskottskapacitet i ndgot avseende.
Den som inte har reserver har ingen valmojlighet.

I tidigare organisationsmodeller har man skapat den da nodvin-
diga redundansen genom stora buffertlager och genom att ha
flera anstillda 4n som egentligen behdvts for att bemanna alla
arbetsstationer. Varje specialistkategori krivde dirvid ocksa sin
andel av reserver.

De fordndringar som nu introduceras i den lirande strategin
bygger istillet pa att den nodvindiga flexibiliteten kan astad-
kommas genom en 6kad mangkunnighet hos var och en. Ge-
nom att manga kan gi in pa en och samma position i verksam-
heten blir flera olika alternativa organiseringar mojliga. Bero-
endet av vilka som da finns i tjdnst blir allt mindre. Ett och
samma arbetslag kan om det behévs organisera sig for kraft-
samling kring det som just da ar viktigast.

Overgangen till den "kunnighetsdrivna” verksamheten innebir
emellertid med nédvindighet att arbetsbelastningen 6kar innan
alla hunnit bygga upp den nya skicklighet som krivs och den
samsyn som behdvs for att skapa en effektiv samverkan i den
nya organisationen. Ett fjdrde krav pa en skickligt genomford
verksamhetsutveckling torde dérfor vara att man kan 16sa
problemet att under en 6vergangstid bade klara den l6pande
verksamheten och bygga upp det nya kunnandet.
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Den forestillning som finns om att man férst maste ”slimma”
sin organisation for att sedan borja bygga upp den 6kade skick-
lighet som nu skall 4stadkomma den 6kade produktiviteten ir
mycket olycklig. I den underbemannade organisationen finns
ingen flexibilitet och inget utrymme for lirande. De anstillda
som ir mest engagerade och lojala mot verksamheten och mot
sina kunder/klienter tinjer sig da litt langt 6ver sina "riskgrin-
ser” i forhoppningen att samtidigt kunna utveckla sitt kunnan-
de, ridda verksamheten och motsvara kundens krav pa rimlig
service. Riskerna ir sannolikt 4ndé stérre 1 "manniskovardan-
de” verksamheter dir andra manniskors hilsa och livskvalitet
aventyras (Soderfeldt, Soderfeldt 1997).

I ett industriforetag siger personalen s hir: ”Arbetet styrs
helt och hallet av volymtal. Man specialiserar sig for att kunna
producera, man vill fi ut grejerna sa fort som mojligt. I sam-
band med lonerevidering ska alla kunna allt men den 6verens-
komna arbetsvixlingen fungerar inte. Den har dott ut. Det
finns inte tid att ldra nytt. Alla vill inte arbetsvixla, de flesta vill
gora det de kan”.

Pa en vardcentral berittas foljande:

"For narvarande finns en lidkare pa heltid och tva pa halvtid. En
lakare dr sjukskriven pa halvtid. Arbetssituationen ar pressad.
Patienterna 4r "arga” pa det som de ser som resursbrist och vi
lakare tycker oss ha svart att fullgéra vart medicinska ansvar”.

"Pa distriktsskoterskemottagningen dr belastningen sa hog att
nyanstilld personal sagt upp sig efter kort tid da de upplever
att pressen pa dem ar alltfor h6g. Manga har stora 6vertids-
uttag. Det finns oro for att gora fel och att man inte uppfyller
malen for verksamheten. Sjukskrivningar ar vanligt forekom-
mande liksom sjuknirvaro”.
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Om skickligt gjorda versksamhetsutvecklingar

Ett femte krav pa en god forindring - respekt for tidigare
erfarenheter

I "kunnighetsdrivna” arbetsformer limnar man sina gamla
yrkesroller. Bilfabriken anstiller inte lingre stillare, truckfora-
re, montorer utan alla anstills som bilbyggare. For manga ar
yrkestillhorigheten liksom mojligheten att vara stolt 6ver "det
gamla” och "det man tidigare byggt upp” viktig for att skapa
kontinuitet och behalla sin identitet.

Det femte kravet pa en skickligt genomford verksamhetsutveck-
ling ar darfor att den innehaller matt och steg for att ta vara pa
alla de erfarenheter och det kunnande som tidigare byggts upp
i verksamheten. De foérestillningar och uttalanden som finns
om att manniskor férst maste "avliras” for att utvecklas eller
att man maste "fa bort propparna f6rst” skapar en negativ
stress.

Ett sjétte krav pa en god forindring - god etik

Situationen kriver ofta en produktivitetsokning och kostnadsre-
duktion. Sadana utvecklingsinsatser resulterar dirfor i att
tidigare arbetskamrater - eller man sjilv - blir "6vertaliga”. Oro
for att tidigare kolleger pa olika sitt kommer i klim medf6r
olust infér sjilva forandringsarbetet. Detta minskar sannolikhe-
ten att klara den nédvindiga omstruktureringen av verksamhe-
ten i tid eftersom situationen genererar negativ stress.

Insikten att man medverkar i en process som kommer att
kunna skada andra medarbetare medfor psykiska belastningar
pa grund av svara etiska stillningstaganden inf6r sin egen
medverkan i det nya. Forlust av det arbete som blivit en del av

97



identiteten och av arbetskamrater innebir alltid en sorg bade
for den som limnar organisationen och fér dem som blir kvar.
Ett sjatte krav pa en skickligt genomford verksamhetsutveck-
ling 4r darfor att det i fordndringsarbetet ingar procedurer som
ger mojlighet att ta upp och ventilera kinslor i samband med
dessa etiska fragor.

Ett sjunde krav pa en god foridndring - delaktighet
Arbetarskyddsstyrelsen formulerade tidigt uttrycket "det gar
inte att sidga upp manniskor pa ett lyckligt sitt - men pa ett
vardigt”. Det dr var erfarenhet att det just 4r den ovirdiga
behandlingen, att limnas utanfor diskussionen om sin egen
framtid, att inte lingre uppfattas som en resurs i sokandet efter
goda losningar, att saker ordnas 6ver ens huvud, att man omyn-
digférklaras och inte skall ”oroas”, som uppfattas krinkande
och innebidr en mycket stor belastningsfaktor. Fortroendet att fa
delta ocksa i hanterandet av sviara verksamhetsproblem 6kar
sjalvkianslan.

En verksamhetsutveckling dir man tar fasta pa detta och tidigt
bjuder in alla berorda att delta i diskussioner om fordndringen
utsitter inte de anstillda for onédiga belastningar. Tvirtom
Okar flexibiliteten genom att flera alternativ kan prévas. Genom
att i god tid ocksa arbeta for att 4stadkomma goda 16sningar for
varje enskild anstilld - &ven f6r dem som annars skulle komma
att kallas overtaliga - kan man kanske till och med slippa upp-
siagningar. Delaktighet blir saledes ett sjunde krav pa en skick-
ligt genomford verksamhetsutveckling.
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En skickligt genomford
verksamhetsutveckling
kédnnetecknas av:

. Pélitlighet

Trovirdighet

Byggd pé realistiska antaganden
Ett visst mitt av reservkapacitet
Respekt for tidigare erfarenheter
God etik.

Delaktighet

Beredskap for konflikter
Yttrandefrihet

Pl e ) Rl S
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Pa ett stort industriféretag siger personalen att de sillan
engagerar sig i pagaende foriandringsarbete. Incitamenten till
fordndringar kommer si hogt uppifran, sa det dr redan klart
nir det kommer ut till "vanligt folk”. Det kommer order - dra
ned! Man tycker att det borjar likna USA-marknaden med
otrygghet i anstillning.

Ett attonde krav pa en god forindring - beredskap for konflikter
Formandet av nya arbetsgrupper som snabbt skall komma fram
till overenskommelser f6r att klara och komma till ritta med
mycket svara uppgifter innebéir stora risker for slitningar.
Kinslan av vanmakt och oron for att inte kunna hantera uppgif-
ten leder litt till att man definierar en syndabock. Syndabocks-
tinkandet gor att ovriga personer kan distansera sig fran pro-
blemet. Distanseringen leder i sin tur till att problemet inte kan
l6sas.

Parter som med allt virre beskyllningar bollar "ansvarsfragan”
mellan sig 4r ett tecken pa att man inte formatt hantera kraven
och 16sa de svara - kanske omdjliga - uppgifter man alagts eller
atagit sig. Ett attonde kinnetecken pa en skicklig verksamhets-
utveckling dr darfor att man 4r beredd pa denna typ av slitning-
ar, har procedurer for att uppticka nir de intriffar och god
insikt i hur man konstruktivt skall kunna hjilpa till i sidana
situationer.
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Ett nionde krav pa en god forindring - yttrandefrihet
Svarigheterna pa arbetsmarknaden innebir att manga kinner
sig fangade och tvingade att arbeta kvar dven om de vantrivs.
Svarigheter att skaffa nytt arbete medfor ockséa att manga inte
vagar patala brister i verksamheten, t.ex. hur patienter vanvar-
das. De brottas dirfor med svara samvetsbetinkligheter. Ett
nionde kidnnetecken pa en god fordndring ar att alla - trots den
pa manga sitt svara situationen - kiinner att yttrandefriheten
inte beskirs och att oro och betinkligheter infor f6rindringen
kan hanteras konstruktivt.

Ohilsa och negativ stress i ett arbetsliv i fordndring

De belastningar som beskrivits 1 detta kapitel pekar pa att de
aktuella riskerna inte ligger i sjdlva arbetets natur, inte i vilken
ny organisationsmodell man kommer fram till eller i vilken
fordndringsstrategi man valt. Risken for hilsovadliga pafrest-
ningar och orimliga belastningar beror helt pa vilken skicklig-
het ledande personer i verksamheten besitter for att genomf6ra
den planerade verksamhetsutvecklingen.

Skickligheten kan avlidsas genom det sitt som de beskriver sin
strategi, beskriver hur de skaffat sig kunskap och underlag f6r
sina antaganden, beskriver hur de resonerat for att ta stillning
till vilken fordndringsstrategi som ar realistisk och huruvida de
lyckats finna trovirdiga sitt att tillfredsstillande tackla de
svarigheter som kan forutses. Ledningen behéver emellertid
inte alltid ha full insikt i alla tinkbara svarigheter som kan
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intriffa. En yttre och mera erfaren observator kan naturligtvis
forutse mer eller mindre komplicerade svarigheter som ledning-
en inte uppmirksammat. Det ligger diarfor i yrkesinspektérens
professionella skicklighet att avgéra och forklara nir den de-
monstrerade skickligheten inte verkar vara tillricklig for att
framgingsrikt klara den férdndringsprocesses man valt, och att
denna brist kan medféra patagliga pafrestningar sa att de
anstilldas hilsa dventyras.

En siddan bedémning kan emellertid inte géras enbart genom
att studera yttre forhallanden. For att fa data for denna bedém-
ning krivs en annan arbetsprocedur. Vi har darfor latit dessa
beskrivningar och analyser av de nya belastningarnas natur
ligga till grund for slutsatserna kring vilka data som nu behdver
samlas och vilka implikationer behovet av sddana data far f6r
valet av procedur och arbetsmetoder vid en inspektion. Dessa
stillningstaganden redovisas i delrapporten "En forfinad prax-

”

1S.
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Kapitel 5

Forskning om hélsorisker
1 moderna organisationer

Yrkesinspektionen har samhillets uppdrag att kontrollera,
stilla krav och sla larm nér anstillda utsitts for sddana belast-
ningar i arbetsmiljon att det kan innebéira hilsorisker. Vid en
forsta anblick tinkte vi oss att detta mandat visserligen kan
vara svart och kriva stor erfarenhet och kunnande - men att det
i sina principer var ganska okomplicerat. Det har emellertid
visat sig under vart arbete att tillimpningen av dessa till synes
enkla principer kan bli mycket komplicerad vid bedéomningar i
enskilda fall. Nér vi inom ramen for detta utvecklingsprojekt
nirmat oss de konkreta fragorna har vara diskussioner i arbets-
gruppen ofta kommit in pa mycket "djupa” fragor trots att vi
startat i fragestillningar dir ingen av oss tinkt att vi skulle
behova stanna sirskilt 1inge. Som vanligt har den aktuella
frigan da inte precis blivit ldttare, ibland inte ens klarare, men
4anda pa sitt sitt begripligare.

Eftersom vi tror att liknande diskussioner méste foras av alla
som engagerar sig i dessa fragor vill vi darfor i detta kapitel
beskriva nagra ingdngar som vi funnit vara av virde for att
bittre forstd de metodmissiga svarigheter som vi brottats med.
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Bara inom ramen for detta kapitels allra f6rsta mening har vi
haft anledning att fundera 6ver vad vi i var praktik menar med

"ohilsa”, "arbetsmiljo”, "belastningar”, ”anstillda” och ”"sla
larm”.

Vi har i detta kapitel i denna reviderade upplaga tagit var
utgangspunkt i den antologi om hilsokonsekvenser i magra
organisationer som nyligen sammanstillts av Radet for Arbets-
livsforskning. Ett stort antal svenska forskare fick under 1999
uppdraget att forsoka sammanstilla kunskapen kring det mo-
derna arbetslivets risker. Genom litteraturéversikter och ge-
nom att specialanalysera sina redan insamlade data skulle
konsekvenserna av 1990-talets strukturforindringar och ratio-
naliseringar kunna belysas timligen snabbt. Arbetet resultera-
de i tre antologier. En av dessa fick namnet "Smartgriansen?”
och behandlade specifikt hilsokonsekvenser i margra organisa-
tioner (Barklof 2000a). De 6vriga fokuserade pa verksamhets-
konsekvenser "Avveckla eller Utveckla? ”(Barklof 2000b)
respektive pa forandringsprocesser "Vigval?” (Lennerlof 2000).

Vad ar hilsa och ohilsa i ett enskilt fall?

Arbetsmiljolagens formuleringar har varit var utgangspunkt i
vart sokande efter "vetenskapligt forankrad” kunskap. "Arbets-
givaren skall vidta alla atgirder som behévs for att forebygga att
arbetstagaren utsitts for ohilsa och olycksfall - och systema-
tiskt planera, leda och kontrollera att arbetsmiljon uppfyller
kraven i AML och foreskrifter” (Arbetsmiljolagen, 3 kap. 2, 2a
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Rapporter, bocker och pagdende forskningsprojekt

§§, 1978; dndring och tilldgg 1991). Vad kan man verkligen sidga
att vi vet om riskerna for arbetsmiljobetingad ohélsa?

Sjukfranvaron 6kar fran och med 1997 dramatiskt och ligger pa
samma niva som i slutet av 1980-talet. Monstret har ocksa
dndrats. Grupper som i borjan av 90-talet hade en mycket lag
sjukfranvaro toppar nu statistiken (SOU 2000:72). Diagnoser
som "psykisk utmattning” och "utbrandhet” blir allt vanligare
och drabbar 4ven helt nya yrkesgrupper. Hypoteserna inriktas i
forsta hand pa att arbetslivet 4ndrat karaktir men dven andra
forandringar i minniskors livsvillkor studeras (Wennberg, Hane
2000).

Aaron Antonovsky (1991) har inte i forsta hand 4gnat sig at
ohilsa utan at vilka férutsiattningar som giller for ett nagorlun-
da friskt liv. Médnniskans egen livskontroll 4r en nyckelfaktor.
Antonovsky menar att livskontrollen har tre viktiga delar. Den
forsta dr formagan att forsta sin livssituation, den andra forma-
gan att hantera livssituationen och den tredje kinslan av att
livet 4r meningsfullt. Det finns manga teoretiska klassiker sa
som Erickson, Maslow och Seligman, som ocksa skulle stodja
dessa pastaenden liksom Edgar Borgenhammar (1998) i diskus-
sionen om "tillitsbristsjukdomar”. Dessa péastienden stimmer
ocksa mycket vil med vara egna upplevelser och hur vi sjilva
skulle vilja formulera hélsa och hur man i praktiken och i
tillimpad forskning formulerat kriterier for en god livskvalitet
(Wennberg, Hane 1997). Men kan man didrmed automatiskt
sdga att brister i forutsittningarna for en god livskvalitet pa en
enskild arbetsplats innebér risker for ohélsa i lagens mening?
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Manga texter som vi list om hilsa och ohilsa refererar till
WHOs definition: "Hélsa ar ett tillstand av fullstindigt psykiskt,
fysiskt och socialt vilbefinnande och inte bara frinvaron av
sjukdom”. Den finske omvardnadsprofessorn Kathy Eriksson
har myntat sin definition att "hélsa ar ett fordragbart lidande”.
Mellan dessa extrempunkter finns méanga definitioner som idag
anviands i olika sammanhang:

normala virden vid observationer, test eller
andra medicinska undersokningar och
symtomscreening

god funktion hos organ och celler

kunna forverkliga sina livsmal

kunna samspela med andra i gemenskapen

besitta ett 6verskott av livsenergi och livsgliddje

kdnna att de uppbyggande livskrafterna formar
hantera de nedbrytande

se sin tillvaro som meningsfull
ha tillit till vad som komma skall

uppleva gemenskap med "det heliga” i tillvaron.

(Listan hdmtad i Borgenhammar, 1998)
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Rapporter, bocker och pagdende forskningsprojekt

Nir skall man sla larm?

Var drar vi i ett enskilt fall grinsen mellan hilsa och ohilsa?
Det 4r med all sannolikhet inte heller en alldeles distinkt grins
utan en flytande skala. Nar skall man da sla larm? Lagen giller
for varje enskild arbetstagare. Det kan visserligen sidgas vara ett
storre och ur samhillsperspektiv allvarligare problem om
manga anstillda visar symtom men risken som skall bedémas
avser varje enskild person. Om manga pa arbetsstillet uppvisar
samma symtombild kan man forstis kiinna sig mera sidker pa att
den observerade éverfrekvensen har sin rot i arbetssituationen.
Ju storre avvikelse fran "normalvirdet” desto sikrare att det
finns ett samband med arbetssituationen i det aktuella fallet.

Det finns i och for sig en mycket omfattande forskning kring
arbetssituationens betydelse for ohilsa. Det finns en mycket
stark forskningsgren som har sin utgangspunkt i stressbegrep-
pet och som intresserat sig for sambanden mellan arbetssitua-
tionen och hjirt- och kirlsjukdomar sdsom hjirtinfarkt och hégt
blodtryck (se t.ex. Theorell och Karasek 1996). Det kan betrak-
tas som alldeles sdkerstillt att anstillda i yrken som kidnneteck-
nas av hoga psykologiska krav (demands) men ett litet eget
beslutsutrymme (decision latitude) har en 6kad risk for hjart-
och kirlsjukdom. Ett vil utvecklat socialt stéd minskar genom-
giende risken.

Manga andra egenskaper hos arbetssituationen har studerats
pa motsvarande sitt. De kan déarfor pa basen av vetenskap och
beprovad erfarenhet sdgas utgora vil etablerade riskfaktorer.
Forutom psykisk belastning, socialt stod och eget handlingsut-
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rymme kan nimnas exempel som arbetstempo, tidspress,
relevant kompetens f6r uppgiften, maéjlighet till forkovran och
utveckling och otydliga eller motstridiga krav.

En annan forskningstradition har studerat sambanden mellan
arbetet och sjidlvupplevd hilsa, d.v.s. sa som den rapporteras i
enkiter. Ett ofta anvant matt "FHV004D” har utvecklats vid
Yrkesmedicinska kliniken i Orebro (Andersson 1986) men
manga har ocksa utvecklat egna varianter bade fér enkéter och
som intervjuunderlag (t.ex Hirenstam 1998, Isaksson 1998;
Soderfeldt, Soderfeldt 1997). Dessa symtomformulér, som
alltsa associeras med stress och psykisk belastning, ticker
faktorer som skulle kunna grupperas i:

- ”"psykovegetativa symtom” sadsom trotthet,
huvudvark

- ”"muskeloskeletala symtom” som ont i axlar,
nacke

- ”gastro-intestinala symtom” som orolig mage,
halsbrinna

- “immunologiska symtom” som infektioner,
hudbesvir

(Listan hdmtad i Soderfeldt, Soderfeldt 1997)

Manga studier har demonstrerat samband mellan motsvarande
aspekter i arbetssituationen som nimndes ovan och symtom i
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dessa avseenden. I nagra fall har man kunnat visa korrelations-
koefficienter upp mot 0,60 mellan en vigd summa av olika
belastningsmatt och ett index av rapporterade symtom. Olika
undersoékningar har naturligtvis lite olika tyngdpunkt och man
har studerat grupper med olika grad av reducerad variation.
Olika forskargrupper har definierat sina matt nagot olika. Trots
detta ir resultaten samstimmiga.

Forskningen idr emellerid synnerligen snév vad avser savil
teoretiska utgangspunkter, modeller for att beskriva arbetssi-
tuationen som vilka effektmatt som anviants. Ohilsa i den
enskilda praktiska situationen ér definitivt ett mycket vidare
begrepp dn det som studerats i den arbetsvetenskapliga forsk-
ningen.

De belastningar och risker fér ohilsa som vi nu uppmaérksam-
mat sétter vi i samband med att man pa manga arbetsstillen
utvecklat arbetsformer som inneburit nya typer av svarigheter.
Utvecklingen mot "platta och magra organisationer”, det som
ibland kallats”downsizing” liksom "teambaserade, kunskaps-
intensiva, kundorienterade och grinslésa organisationer”
(boundaryless, seamless) har av naturliga skil inte beforskats
lika vil som de hilsoeffekter som varit aktuella under den
industriella eran.

Tillampningen av dessa delvis annorlunda organiserings-
principer har ibland medf6rt att man kunnat komma till ritta
med manga av industrisamhillets klassiska hilsorisker och
inneburit befattningar med stérre ansvar, storre mojligheter att
bredda och utveckla sin kunnighet, storre delaktighet i
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verksamheten o.s.v. Tillimpningen har emellertid ocksa
inneburit att man pa manga arbetsplaster métt nya och till
synes dvermiktiga svarigheter att 16sa.

De risker vi nu kan se i kontakten med olika arbetsstillen
skulle inte heller kunna klarliggas genom traditionella studier
av ohilsa i olika grupper eftersom hilsoeffekterna dnnu inte
hunnit visa sig tillrdckligt starkt och entydigt. De nya riskerna,
som t.ex oklara grinser mellan ansvarsomraden, krav pa enga-
gemang och att stindigt vara tillginglig o.s.v, dr dock lika
sidkerstillda som de risker som visats genom epidemiologiska
studier eftersom de stéds av andra mera generella socialpsyko-
logiska och socialmedicinska studier. Vi menar att de ”psykoso-
ciala” hilsorisker vi nu diskuterar kan bedémas lika precist
som andra arbetsmiljorisker utifran de allmidnna medicinska
och beteendevetenskapliga kunskaper som redan finns om
méinniskan som social varelse i komplexa sociotekniska system.
Behovet f6r oss som yrkesinspektorer ir att utveckla en gemen-
sam begreppsapparat for att kunna lyfta upp de faktorer som
behdver lyftas upp och for att de inblandade skall kunna upp-
ticka det moderna arbetslivets hilsorisker.

De allra flesta aktuella vetenskapliga studier utgar fran en
klassisk positivistisk vetenskapssyn och tvingas dirfér anvinda
for grova matt i sina statistiska studier for att duga som under-
lag for att tillrdckligt precist beskriva riskerna i en enskild
arbetssituation. Manga av forskargrupperna som medverkar i
antologin "Smartgriansen?” (Barklof 2000b) patalar sjdlva denna
brist. En svag forskjutning av arbetslivsforskningen mot mera
kvalitativa och beskrivande metoder kan mojligen skonjas
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(Lindén, Westlander och Karlsson 2000), vilket kan komma att
medfora att det vetenskapliga stodet for Yrkesinspektionens
bedémningar nir det giller hilsorisker inom det sociala och
organisatoriska filtet efter hand kan bli mera lattillgingligt.

Begreppet arbetsmilj6é

Béde dagens arbetsmiljéforskning och Yrkesinspektionen har
sina rotter i "arbetarskyddet” och den tid da den fysiska och
kemiska arbetsmiljon utgjorde det stora hotet. Manga av dessa
risker finns ocksa fortfarande kvar. Efter hand som de psykiska
belastningarna uppmirksammades inkluderades dessa ocksé i
arbetsmiljéforskarnas variabellista och i Yrkesinspektionens
tillsynsarbete.

Manga av de konventionella sociala och organisatoriska riskfak-
torerna ir ocksa av den karaktiren att de litt later sig mitas
eller observeras med samma arbetssitt och metodik som de
fysiska och kemiska. Skiftarbete, arbetstakt, krav pa uppmark-
samhet dr exempel pa sadana "okomplicerade” faktorer som
egentligen kan sigas ligga pa grinsen mellan de fysiska och de
psykosociala. De kan trovirdigt observeras vid en rundvandring
pa arbetsstillet och de idr ganska entydigt knutna till yrkesgrup-
pen eller till sjdlva arbetsstillet. De dr alltsa till sin karaktir
mycket lika de arbetsmilj6faktorer man sedan ldnge &r van att
mita och ta stillning till.

De flesta av de nu dominerande psykosociala riskfaktorerna -
t.ex arbetsbelastning - 4r emellertid av ett helt annat slag.
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Arbetsbelastningen uppkommer genom att det dr dalig passning
mellan kraven och den enskilde individens férméga att hantera
dem. Ett och samma arbete blir for tungt eller for psykiskt
stressande for ndgra medan det kan vara litt och inspirerande
for andra. Svaga individer byts ut och ersitts med starkare.
Sadana riskfaktorer kan bara klarldggas genom att friga den
enskilde personen om hur han upplever situationen.

For de riskfaktorer som nu blir allt tydligare och allt vanligare i
arbetslivet - t.ex att kinna sig inkompetent, ordttmatigt ankla-
gad, orolig for sin framtid, ldmnad utanfor - 4r det dnda tydligare
att de méste bed6mas via upplevelsedata. Ohélsa uppstar om
man upplever sig ordttmaitigt anklagad och inte formar hantera
denna frustration. Det spelar ingen roll om det i alla andras
ogon ir en befogad kritik. Det 4r a andra sidan heller ingen
hilsorisk om den som berérs inte alls tycker att det 4r "ett
pahopp” dven om alla andra skulle tycka det.

Vissa risker uppstar bara om de berorda upplever dem och
vissa risker skapas i det dynamiska samspelet och i kommuni-
kationen mellan méinniskorna pa arbetsstillet. Komplexiteten,
de komplicerade och dubbelriktade sambanden mellan de olika
faktorerna, individuella olikheter, och inte minst det faktum att
riskens storlek helt och hallet beror pa hur vidl man pa arbets-
stillet formar hantera de svarigheter man nu stills inf6r, gor att
onskemalet om att objektivt kunna kvantifiera risken blir
meningslos.

Mogens Agervold (1998) papekar i sin historik 6ver det psyko-
sociala arbetsmiljobegreppet att inte heller detta begrepp
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anviands sirskilt entydigt i litteraturen men att det skulle bli
mycket ldttare att renodla och studera den typ av risker som
man nu uppmirksammat om man betraktade de psykosociala
faktorerna som transaktionsfaktorer - d.v.s i termer av handling-
ar och gensvar som skapar ett tillstind - och inte som faktorer
dir individen passivt exponeras.

Alvesson (1989;1998) ger i sina resonemang ett motsvarande
exempel pa skillnaden mellan att anvinda ett begrepp som
foretagskultur som en variabel och jimstillt med begrepp som
affirsidé, strategi o.s.v, och att se kulturen som en grundlag-
gande dimension som genomsyrar olika subsystem. Denna
senare utgangspunkt stimmer vil med de skrivningar som gors
om de psykosociala frigorna i kommentarerna till arbetsmilj6la-
gen, t.ex "Psykosociala faktorer i arbetsmiljon framkommer
genom att arbetsmiljon betraktas fran psykologisk och sociolo-
gisk synpunkt”.

De diskussioner vi haft i arbetsgruppen har gjort det allt tydli-
gare att vi beh6ver nya begrepp och tankemodeller for att finga
det aktuella arbetslivets brister och hilsorisker. Hélsorisker pa
traditionellt organiserade arbetsplatser kan utryckas tillfreds-
stillande i termer av belastning och socialt stéd. Pa arbetsplat-
ser dir man tillimpar kundorderstyrning som organiserings-
princip maste hilsoriskerna snarare uttryckas i termer av
frustration; frustration 6ver att man anser resurser forslosas,
att organisationen hindrar ett effektivt arbetssitt, att kolleger
och chefer inverkar pa det gemensamma arbetet pa ett o6nskat
sitt och att man inte hittar sitt att komma till ritta med proble-
men.
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Vi har ocksa i vara diskussioner om aktuella inspektioner
upptickt att de krav som ir sjilvklara och rimliga att stélla i en
konventionellt organsierad verksamhet kan gora hilsoriskerna
dn virre i en kundorderstyrd verksamhet. Vi har ocksa upp-
mirksammat den stora forvirring som rider pa manga arbets-
platser diar kundorderstyrningen inférts utan att alla berdrda
insett de konsekvenser detta fir fér roller och ansvarsférhéllan-
den. Detta kommer darfor att bli fokus i vart nista steg i utveck-
lingsarbetet.

Sambandsmattens betydelse i det enskilda fallet

De flesta i den traditionella forskningen funna samband mellan
risker och ohilsa ir alltsa langt frin hundraprocentiga dven om
de ar statistiskt helt sikerstillda. I de flesta arbetsmiljosam-
manhang arbetar vi med korrelationer - eller motsvarande
sambandsmatt - mellan belastningar och hilsoeffekter som 1 de
allra tydligaste fallen 4r 0,60. Ett sadant samband illustreras
schematiskt i nedanstaende bild. Da har man som regel som
den ena axeln i diagrammet konstruerat matt som 4r kombina-
tionsmatt mellan ett stort antal enskilda belastningsvariabler
och som den andra axeln summerat ett stort antal tecken pa
ohilsa till ett index.

Aven vid en si extremt hog korrelation som 0,60 aterstir 64%
(den riktigt intresserade hinvisas till en statistiker) av variatio-
nen i ohilsa i den studerade gruppen att forklara. "Aterstar att
forklara” dr den tekniska termen for att man nu visserligen
funnit nagra betydelsefulla orsaker till den observerade skillna-
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den i ohdlsa men att det maste finnas ménga fler. Vid en korre-
lation pa 0,30 - ofta statistiskt helt sikerstilld om man har
nagorlunda stora undersokningsgrupper - aterstar hela 91 % av
variationen i ohilsa att forklara. Pa vardagssprak kan man da
sdga att detta betyder att det méste finnas en mycket lang rad
ytterligare och okinda faktorer - vil s relevanta och viktiga
men kanske bara aktuella for en enskild yrkesgrupp - som man
borde fortsitta att leta efter.

En annan brist i de traditionella studierna ir att man definierar
“exponeringen” i mycket grova kategorier t.ex arbetare och
tjinsteméin och studerar skillnader mellan dessa grupper, trots
att varje grupp inom sig innehéller en ocean av olika forutsitt-
ningar, arbetsforhallanden och belastningsfaktorer som genom
den grova indelningen inte kan uppméirksammas.

Dessa begriansningar, som har att gora med forskningsmetodik,
innebér att de skillnader man finner giller extremgrupper.
Sadana resultat ger sannolikt inte alls ndgon relevant informa-
tion nidr man skall bedoma belastningen i mera "normala” situa-
tioner och grupper. De forhallanden som uppmirksammats blir
ocksa sa allmint formulerade att denna information heller inte
kan tjdna som vigledning for vad som skulle kunna atgiardas pa
en enskild arbetsplats (Soderfeldt, S6derfeldt 1997).

En 16sning pa detta dilemma skulle ha varit att de och andra
socialpsykologiska studier hade kunnat fogas samman till
kongruenta teorier och resonemang. Om sadana teorier kunnat
goras tillrackligt djupgaende sa skulle psykiska och sociala
belastningar och risker férstas, observeras och studeras allt
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mera effektivt och precist dven i ett enskilt unikt fall. Sa dr
emellertid inte fallet. Den praktiska tillimpningen i arbetsmiljo-
arbetet baseras fortfarande i stor utstrickning pa en rad sins-
emellan osammanhingande och delvis mycket oprecisa pastien-
den om vad som ir efterstrivansvirt nir det giller arbetsorgani-
sation, arbetsinnehall och teknik. Det mesta har sin grund i
nagra enkla pastienden om vad som utgér minsklig livskvalitet
och som mycket fa fornekar.

Arbetsgruppen har f6rs6kt inventera vilka olika pastdenden om
hilsorisker som i dagsléget forefaller allmint accepterade bland
forskare och inom myndigheten. Vi har studerat formuleringar
som forekommer i Arbetarskyddsverkets egna texter inom
detta omrade. Vi har ocksa studerat olika enkiter som ofta
anviands for kartliggning av den psykosociala miljon bade inom
Yrkesinspektionen (Marklund 1997; Interna projektrapporter)
och inom féretagshilsovard. Vi har s6kt och studerat aktuella
vetenskapliga rapporter fran Arbetslivsinstitutet och fran Insti-
tutet for Psykosocial Miljémedicin (Theorell 1997; Arnetz oa
1997; Soderfeldt, Soderfeldt 1997). Vi har ocksa sagt oss att
ytterligare studier av samma sort - som visserligen skulle kunna
skdrpa sambandsmattet ndgot - inte alls fordndrar situationen
for praktikern. Osikerheten i det enskilda fallet dr i det nairmas-
te lika stor om den visade korrelationen ir 0,50 eller 0,70.

Vi har ocksa stillt oss frigan om vi inte nu behéver revidera de

grundliggande tankefigurer som 4ven diskussionerna om
arbetslivets psykosociala hilsorisker tycks utga fran:
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Tanken pa miljon som paverkar en passiv person
bor kanske ersittas med det dynamiska monstret i
bemotande- och gensvarskedjor.

Tanken pa att belastning skall defineras genom
arbetets krav bor kanske ersittas med hur arbets-
forhallanden kan generera frustration och kénslan av
att bli psykologiskt kriankt och férnedrad.

Tanken pa griansvirden i situationstermer bor
kanske ersittas med krav pa skicklighet att hantera
de svarigheter som man med viss sannolikhet kan
forutse.

En genomging av de synpunkter som framforts i uppsatserna
om magra organisationer i arbetslivet (Barkl6f 2000 a,b; Len-
nerlof 2000) har dirvid varit var startpunkt.

Smirtgriansen? En antologi om hilsokonsekvenser
i magra organisationer.

Réadet for Arbetslivsforskning inviterade under 1999 ett stort
antal arbetslivsforskare frin olika discipliner att producera ett
antal kunskapsdéversikter fran sina respektiver omraden med
relevans for effekterna av 1990-talets vag av strukturférandring-
ar, rationaliseringar och personalminskningar. Uppsatserna
finns samlade i tre volymer. Den volym som innehéller de
uppsatser som sirskilt belyser hilsoeffekterna fick namnet
"Smartgrasen?” (Barklof 2000b). Uppsatserna innehaller bade
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litteraturéversikter och nya analyser av tidigare insamlade data-
material. En komplikation &r att ingen av de redovisade studier-
na omfattar hilsodata efter 1997. De senaste arens markanta
Okningar av sjukskrivningar pa grund av olika stresstillstind
finns darfor inte beaktade i redovisningarna.

”Magra organisationer” visade sig dven inom forskningen vara
ett mycket oprecist begrepp och ett samlingsnamn pa manga
helt olika organisatoriska tillstind och som utvecklats med ofta
helt olika bakgrund och motiv. Samtliga forskargrupper patalar
dirfor behovet av mera precisa definitioner som bittre kan
klassificera och sirskilja det moderna arbetslivets olika riskmil-
joer och olika typer av faktiska férindringar som skett. En
anstringd arbetssituation som uppstatt dirfor att ekonomin
tvingat fram personalnedskirningar skiljer sig sjilvfallet fran
den situation som ir en 6ljd av ett medvetet och vil genomar-
betat inférande av kundorderstyrning.

Flera uppsatser antyder att man observerat en mycket drama-
tisk férandring nir man i en verksamhet dverger de organisa-
tionsstrategier som bygger pa en 6verordnad och styrande plan
for hela verksamheten till forméan for strategier som flyttar
ansvaret for att organisera upp produktionen till den som tar
emot kundens order. Den ofta dramatiska produktivitets6kning
som observerats i samband med manga av dessa férdndringar
astadkommes inte bara genom att man reducerar personalen
utan innebir for att lyckas ett stort antal genomgripande 4nd-
ringar i sittet att driva produktionen - och nya hilsorisker som
behdver begripas och kunna hanteras (Wennberg 2000).
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Kénnetecknande for det som kallas "smal produktion” &r att
man minimerar all lagerhallning och anpassar produktionen
helt efter efterfragan (just in time). Alla onédiga moment och
marginaler "bantas bort” i ett system av stindiga forbéttringar
utifran de anstilldas egna forslag. Minsta stérning i processen
tvingar fram tydliga konsekvenser. Systemen gors medvetet
extremt kinsligt for att brister i produktionen skall uppticks
direkt och kunna atgirdas. De nya arbetssystemen loser det
gamla arbetslivets motivations- och delaktighetsproblem men
mojligheterna till &terhdmtning blir kraftigt begrinsade i dessa
sa kallade intensiva arbetsformer. Manga av de forskargrupper
som medverkar i antologin betonar ocksa just aterhimtningens
stora betydelse for mojligheten att halla sig frisk (Akerstedt oa
2000).

Forskargruppen vid Institutet fér Psykosocial Medicin (Wester-
lund oa 2000) diskuterar huruvida de modeller de utarbetat f6r
att beskriva negativa belastningar skulle behé6va revideras for
att finga dven det aktuella arbetslivets belastningar. De finner i
sina analyser att de teoretiska modellerna i stort sett haller
men att kraven forefaller ha blivit mycket mer diffusa for de
flesta yrkesgrupper. Innebérden i kontrollbegreppet har ocksa i
vissa grupper dndrat karaktir. Forskargruppen konstaterar
ocksa fran sina studier att personalen i den offentliga sektorn
kinner sig ifrigasatt pa ett helt nytt sitt.

En forskargrupp vid change@work vid Lunds Universitet har
gjort en litteraturéversikt 6ver psykologiska reaktioner som
man observerat i samband med det som kallats "downsizing”
(Jackson, Brenner & Johansson 2000). De har framfor allt
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fokuserat pa reaktioner bland ”6verlevarna”. Ridsla, simre
moral, minskad benigenhet att ta risker och 6kat motstind mot
nya fordndringar, minskad tillit till ledningen och minskat
engagemang for verksamheten ir exempel pa reaktioner som
uppmirksammats i litteraturen.

Gruppen som varit engagerade i MOA-projektet — "Moderna
arbets- och livsvillkor f6r kvinnor och min - har ocksa analyse-
rat sina intervjuer utifran vinklingen "mager organisation” men
patalar att materialet kan vara i minsta laget for att tillata
undergrupperingar pa detta sitt (Hirenstam oa 2000).

Arnetz och Skirstrand (2000) bidrar med en redovisning av hur
tvd mycket olika organisationer - ett sjukhus respektive ett
foretag i data/telekombranschen - reagerade pa visserligen helt
olika men bada mycket dramatiska fordndringar. I bada fallen
visade resultaten att medarbetarnas upplevelse av organisatio-
nens effektivitet minskade drastiskt i samband med fériandring-
arna.

Forskargruppen vid psykologiska institutionen i Stockholm
(Sverke oa 2000) fokuserar pa anstillningsotryggheten i sam-
band med omstillningar och konstaterar att ridslan f6r en
stressutlosande faktor utgor en lika stor - eller kanske till och
med storre - killa till &ngest 4n sjdlva hindelsen som sadan.

Rédets for Arbetslivsforskning invitation till de olika forskar-
grupperna inneholl ocksa uppmaningen att skissera de olika
frigestillningar som man inom sitt respektive omrade ansag
vara av vikt att prioritera i senare programsatsningar. Antalet
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fragor som skulle behdva ytterligare belysning ar sjilvfallet
lang. Resultatet av den satsning som gjordes pa kompetenta
kunskapsdversikter fran etablerade forskargrupper pekar dock
pa att tiden kanske nu dr mogen for en satsning pa kondense-
ring, pa integrering, pa att hitta de stora dragen i arbetsmiljons
framtida riskpanorama i stillet for att pressa hundradelarna ur
korrelationskoefficienterna fran olika enkidtundersékningar.
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