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FORORD

Alltmer intresse har knutits till chefernas roll vad giller mojligheterna
att uppritthalla en god psykosocial arbetsmiljé. Detta giller inte minst
den offentliga sektorn didr manga medarbetare arbetar med att hjilpa
andra minniskor och att ge dem bittre livsbetingelser. Samtidigt har
denna sektor kommit att uppvisa hoga ohilsotal jaimfort med arbetslivet
1 6vrigt. Det dr dirfor av stort intresse att undersoka hur cheferna ser pa
sitt arbetsmiljoansvar och hur de agerar for att skapa en god milj6 for de
anstillda. I nu foreliggande rapport ér fokus instillt pd mellanchefer och
torsta linjens chefer inom Forsikringskassan.

Undersokningen ir utford inom ramen f{or ett forskningsprojekt vid
Arbetslivsinstitutet Syd i Malmé. Projektet dr benimnt KVAR
("organisation, ledning och styrning i forhillande till psykosocial
arbetsmiljo 1 human services — en kvalitetsrevision”). Forskningen &r
inriktad mot sidana verksamheter dir de anstillda arbetar med andra
minniskor som sin huvudsakliga arbetsuppgift. Vi har dérfor valt att
intervjua bl a chefer vid Forsikringskassan i Skéne.

Forfattare till rapporten dr Kerstin Nilsson, som sjilv har erfarenhet
frin dylikt arbete. Hon arbetar som forskningsassistent vid
Arbetslivsinstitutet Syd i Malmo.

Jag vill passa pi att tacka alla de personer vid Forsikringskassan i
Skane som vilvilligt stillt sig till forfogande for intervju och dirigenom
gjort denna undersokning mojlig. Jag vill ocksa tacka nigra kollegor vid
institutet som list och haft synpunkter pd rapporten: Giséle Asplund,
Karen Davies, Mats Greiff, Asa Girrenstad, Tony Huzzard, Bjérn
Johnson och Joakim Tranquist.

Malmé 1 augusti 2004

Harry Petersson
Docent vid ALI Syd
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ABSTRACT

Denna rapport har kallats ”Man kan inte klara hur mycket som helst”, efter
ett uttalande frén en av de intervjuade cheferna. Studien ingar som ett led i
KVAR-projektet vid Arbetslivsinstitutet Syd i Mamo.

Vid intervjuerna framkom vissa faktorer i forsdkringskassemedarbetarens
arbetsmiljo som enligt chefernas beskrivning kan utgdra ett hot mot
medarbetarnas hélsa och arbetstillfredsstédllelse. Ur chefernas beskrivning,
av den politiska styrningen av Forsakringskassans organisation och
kangligheten for omvérldsfaktorer, framtréder en bild av en vindflgjel. De
htga guktalen i samhéllet hade okat kraven pa tjanstemannen. Cheferna
indikerade att brister i den psykosociala arbetsmiljon 1&g utanfor deras
arbetsmiljoansvar. Cheferna beskrev att standigt pagdende forandringar
inom verksamheten paverkade stabiliteten och arbetsron. Det tycktes darfor
mycket viktigt att det gavs tillrackligt med tid for reflektion vid
omstallningarna och vid arendebedut, vilket kanske inte alltid forekom i
realiteten. Cheferna beskrev dven att forsakringskassepersonalen hade en
mycket hog arbetsbelastning. Detta ansdgs till viss del vara orsakat av att
handléggarnas yrkesroll hade foréndrats genom att Forsékringskassans
organisation hade blivit plattare i sin struktur. Under senare & hade
tjanstemannens administrativa arbetsuppgifter okat alltmer. Y rkesgrupper
med enklare arbetsuppgifter hade rationaliserats bort  inom
Forsakringskassan. Fler nya moment och arbetsuppgifter hade lagts till i
medarbetarnas arbete, men nastan inga gamla hade plockats bort.
Handlaggarna forvantades vara alt fran statistiker, dataexperter och
sekreterare till forhandlare och samtalspartner i sin arbetsroll. Tid tycktes
varaen stor bristvarai den nyayrkesrollen.

Vid intervjuerna dterkom ofta faktorn tidsbrist. Chefernas attityder till
medarbetarnas arbetsmilj6 tycks kanske darmed indikera att det kan vara
viktigt att ha i dtanke att Forsakringskassans standigt pagaende forandring
och forsdkringskassemedarbetarens forandrade yrkesroll troligen &ven
kraver tillréckligt med stalltid och processtid. Det tycks &en som om
cheferna ansdg att det var viktigt med ett va avvagt kontrollspann, ett
coachande och situationsanpassat |edarskap samt att cheferna vid behov gav
tydliga ramar och prioriteringar av forsakringskassetjanstemannens
arbetsuppgifter. Detta for att férebygga ohdlsa hos personaen i
Forsakringskassans postbyrakratiska organi sation.






INLEDNING

Forsakringskassan &r en arbetsplats som ingar i begreppet "Human service
organisationer”. Detta &r ett samlingsbegrepp for organisationer som pa
olika st arbetar i ndra kontakt med manniskor (Jonsson, et.al. 2003).
Medarbetare inom human service organisationer har en speciell
arbetssituation med en néra relation till klienten, vilken studeras vid
Arbetdlivsinstitutet Syd.

Forsakringskassan har fatt i uppdrag av regeringen att hantera
gukforsakringssystemet och att minska ohdlsan i samhéllet. Detta kan
tyckas vara ett gigantiskt uppdrag och det har kommit signaler om att
Forsakringskassans egen personal inte tycks ma sa bra. | februarinumret
2004 av tidningen " Du och jobbet” redovisades en bearbetning av uppgifter
fran Riksforsakringsverket (RFV) om gukskrivningskostnader for olika
yrken. Materialet fran RFV bestod av ett urval pa 10 800 sjukfall med en
sjukskrivningstid pa 6ver 15 dagar under & 2002. Vid en jamforelse mellan
sysselsatta i olika yrkesgrupper med andelen utbetald sukpenning visade
resultaten att Forsakringskassans personal var den yrkesgrupp som star for
den hogsta gukskrivningskostnaden. Det var aven FoOrsakringskassans
personal som i sirklass hade de flesta langtidssiukskrivna, med ett
genomsnitt pd 144 dagar per sjukfall. Anledningen till detta var enligt
artikeln att Forsakringskassan har fatt allt mer att gora i takt med att
gukskrivningarna har okat i samhdllet. Neddragningar inom
Forsakringskassan samtidigt med brist pa resurser beskrivs ha forsamrat
Forsakringskassans arbetsmiljd. Personalen pressas av att inte hinna géra
det som forvantas att de ska hinna gora, dels av dem géva, dels av
arbetsgivaren samt &ven av manniskor som ar beroende av kassans stod for
sin forsorjning. Detta har lett till sjukskrivningar med psykiska diagnoser
som det tar lang tid att &erhdmta sig ifran. Samtidigt har &ven
datorbundenheten Okat genom att all information nu mera finns pa
bildskérmen. Detta har i sin tur orsakat att &ven olika belastningsdiagnoser
har okat for dennayrkesgrupp (Lundgren, 2004).

Man kan inte klara hur mycket som helst

Denna studie har fatt namnet " Man kan inte klara hur mycket som helst efter

ett uttalande frén en av de intervjuade cheferna, med underrubrik ” Chefens

syn pa arbetsmiljon och dess betydelse for personalens halsa inom

Forsakringskassan”. Chefen anses ofta ha makten, befogenheten och
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ansvaret Over att skapa en god arbetsmilj6. Chefen kan darmed &ven till viss
del anses ha makt dver medarbetarnas hal sa och vél befinnande.

Nedan foljer ett resonemang kring olika faktorer och teorier som troligen
har betydelse for Forsakringskassetjanstemannens arbetsmiljo. En del av
dessa faktorer kommer sedan att dterkomma i det resonemang som fors
tillsammans med chefernas uttalande 1 rapportens analyss och
diskussionsdel. Medan andra belysta faktorer och teorier mer tjdnar som
bakgrund till denna intervjustudie. Forsakringskassan har aven tidigare varit
forema for flera studier. Tre av dessa kommer att beskrivas efter
problemformulering, syfte och teoridel nedan och kan ocksa ses som en del
av bakgrunden. De resultat som kom fram i denna intervjustudie presenteras
under resultat, foljt av analys och summerande diskussion. Ambitionen med
denna studie &r lyfta fram, belysa och studera chefernas attityder till olika
faktorer inom Forsdkringskassa med betydelse for medarbetarnas
arbetsmiljo.

12



PROBLEMFORMULERING

Denna studie & en del av Arbetdivsinstitutet Syds KVAR-projekt. KVAR
stér for "Organisation, ledning och styrning i forhadlande till psykosocial
arbetsmiljo i humanservice — en kvalitetsrevison” vilket & ett
enhetsgemensamt projekt vid Arbetdivsinstitutet Syd i Malmé. Projektet
inbegriper tolv yrkesgrupper med utpréglat klientrelaterat arbete. KVAR-
rapporten ”Mellan klient och organisation — Psykosocial arbetsmiljo i arbete
med manniskor” (Jonsson, et.al. 2003) redovisar huvudresultaten fran
enkatundersokningen vilken riktades till 8 000 human servicearbetare i hela
Skane. Denna intervjustudie av chefer inom Forsakringskassan &r ett led i
KVAR-projektet avseende att fanga en pusselbit till kartlaggningen kring
human servicearbetarnas arbetsmiljo. Chefernas  attityder  kring
medarbetarnas arbetsmiljo kan ses som ett komplement till medarbetarnas
attityder som framkom i KVAR-enkéten for att fa en mer nyanserad bild av
arbetsmiljon inom human service organisationen Forsakringskassan.

Syfte

Det overgripande syftet med denna studie &r att studera chefernas attityder
till  medarbetarnas arbetsmilj6 inom human serviceorganisationen
Forsakringskassan. Hur upplever cheferna organisationen? Hur ser cheferna
pa arbetsmiljoansvaret? Hur ser cheferna pa sitt ledarskap/chefskap? Vad
ans3g cheferna om medarbetarnas arbetssituation, arbetsinnehdll, motivation
och arbetstillfredsstéllel se?

13



METOD

Metoden som valdes for att fa fram chefernas syn pa den psykosociaa
arbetsmiljon och dess orsaker var semistrukturerade fokuserade enskilda
intervjuer (se exempelvis Hartman, 1998). Detta sdgs som den béasta
metoden for att pa djupet studera intervjupersonernas subjektiva perspektiv
pa fragestéllningarna. Fragorna & utformade dels efter resultaten i
fokusgruppsstudien (etapp 1) dels utifran resultaten i enkéatstudien (etapp 2).
Dessa etapper i KVAR-projektet beskrivsi "Mellan klient och organisation
— Psykosocial arbetsmiljo i arbete med manniskor” (Jonsson et.al. 2003).
Vid intervjutillfallena anvandes fragorna som diskussionsunderlag (bilaga
1).

Intervjuerna bandades och skrevs darefter ut. Ur intervjupersonernas
skildringar har sedan vissa fenomen utkristalliserats och samlats under olika
teman. Dessa kommer att presenteras i resultatdelen. Vissa av chefernas
uttalanden kommer aven att tas med som citat. FOr teoriavsnittet i borjan av
rapporten och fér analysen har aven relevant litteratur studerats.

Vid Forsakringskassan Skane leds lokalkontoren av en enhetschef. Vid de
storre lokalkontoren har enhetscheferna aven ett antal sektionschefer till sin
hjdlp. 1 denna studie definieras benamningen chef som en person med
arbetdedande befattning. Definitionen inkluderar bade enhetschefer och
sektionschefer for att sa langt som mojligt bevara informatGrernas
anonymitet.

Enhetschefen for ett litet lokalkontor hade i vissa fall arbetsledaransvar for
ett mindre antal individer @n vissa sektionschefer for en storre enhet. Det
upplevdes viktigt att i forsta hand fa mojlighet att intervjua den chef som
arbetade ndarmast handlaggarna, da dessa chefer ansags ha den tydligaste
bilden och uppfattningen om personalens psykosociala arbetsmiljo. De
intervjuade sektionschefer kom fran ohdsoomrédet och var chefer for de
medarbetare som arbetar med att fa ner ukskrivningstalen i samhéllet.

Urval

Cheferna valdes ut ifran samma orter som respondenterna for KVAR-
enkaten. (FOr en ingdende beskrivning av urvalet till KVAR-enkdten se
Jonsson et.al. 2003). En av cheferna pa centralkontoret fungerade som
"gatekeeper” for att fa tilltrade till enhetscheferna pa lokalkontoren.

14



Cheferna pa centralkontoret meddelade ala enhetschefer vid et
ledningsgruppsmdéte  att denna  studie skulle genomfdras och  att
Arbetdivsinstitutet under den ndrmaste tiden skulle ta kontakt via telefon
med ndgra av dem for att bestéamma tid for intervju. En adress- och
telefonlista erhdlls fran en kontakt inom Forsakringskassan Skane. Den
forsta kontakten togs sedan med enhetscheferna genom att ett brev dar
projektet presenterades. | brevet beskrevs @ven att de inom en vecka skulle
bli kontaktade via telefonsamtal for narmare upplysningar och en forfragan
om att delta i en intervju. Vid de stérre kontoren dar det aven fanns
sektionschefer inhamtades vid telefonsamtalen ett godkannande for att ga
vidare och kontakta sektionschefen for ohalsogruppen. Detta eftersom
sektionscheferna ansdgs ha ett mer direkt medarbetaransvar. En av
enhetscheferna vid en storre enhet med sektionschefer foredrog dock att
géav bli intervjuad.

Beskrivning av undersokningsgruppen

Forsakringskassorna var organisatoriskt  uppbyggda pa olika sétt.
Anledningen till detta var bland annat att storleken pa lokalkontoren
varierade. De intervjuade cheferna arbetade under olika forhallande, det vill
sdga vid mindre lokalkontor hade enhetschefen hand om hela verksamheten
medan det dven fanns sektionschefer pa de storre kontoren. Storleken pa
kontoren gjorde aven att antalet medarbetare som cheferna hade hand om
varierade. Detta gjorde att enhetschefen pa det minsta kontoret hade hand
om 15 medarbetare, medan sektionschefen for ohdlsan pa det storsta
kontoret hade hand om 50 medarbetare. Denna sektionschef delade dock
chefsansvaret for dessa 50 medarbetare med en
processledare/forsakringsansvarig, och kunde darfér i storre utstréckning
&gna sin tid & personalfragor. En av de intervjuade var enhetschef pa ett
stérre kontor. Dock hade denna chef endast ett direkt ledarskap dver fyra
sektionscheferna pa enheten, men hade ett arbetsmiljoansvar for enhetens
cirka hundra medarbetare. Denna chef hade vid intervjutillfélet inte samma
direkta personalansvar som de 6vriga cheferna, men hade ett 1angt forflutet
inom Forsakringskassan pa olika positioner. De attityder som framkom vid
denna intervju sammanféll ocksa med vad de andra cheferna angav och
beslutades darfor att ingdi studien.

Bland de intervjuade cheferna hade fem arbetat inom Forsakringskassan i
28-40 ar. En hade arbetat inom Forsakringskassan i 23 &r. Tva hade arbetat i
15-16 &, och en hade endast arbetat inom Forsakringskassan i tre &r.
Cheferna hade olika utbildningsbakgrund. Tre av de intervjuade
enhetscheferna och en av sektionscheferna beskrev ingen specifik utbildning
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forutom gymnasiet utan hade arbetat sig upp genom Forsakringskassans
organisation. Fyra av sektionscheferna och en av enhetscheferna hade
hogskoleutbildning. Tre var socionomer, en jurist och en hade examen fran
Forvaltningslinjen.

Den intervjuade chefsgruppen kom att bestd av fyra enhetschefer och fem
sektionschefer. Forsakringskassan Skane & en arbetsplats bestdende till
storsta delen av kvinnor. | Forsakringskassan Skane finns det, da detta
skrivs, emellertid lika manga kvinnliga som manliga chefer. Andock finns
det ngot fler manliga enhetschefer, medan det finns nagot fler kvinnliga
sektionschefer. De intervjuade cheferna i denna studie valdes utifran vilket
lokalkontor de arbetade pa. Konsfordelningen i understkningsgruppen blev
déarmed tre manliga enhetschefer och en kvinnlig enhetschef, samt tre
kvinnliga sektionschefer och tva manliga sektionschefer. Genusaspekten
kommer dock inte att studeras nérmare i denna studie, trots att det kan
finnas anledning att fundera 6ver betydelsen av att Forsékringskassan ar en
kvinnodominerad arbetsplats.

Intervjusituationen

Alla intervjuerna genomfordes pa en ostord och avskild plats. Vid varje
intervjusituation garanterades intervjupersonen anonymitet. Fem av
intervjuerna utfordes av en medarbetare fran Arbetslivsinstitutet, och vid de
fyra andra intervjutilifdllena medverkade tvd medarbetare fran
Arbetdlivsinstitutet. Sex av intervjuerna gjordes pa chefernas eget
arbetsrum. Tva av intervjuerna gjordes i en annan avskild lokal pa de
intervjuades arbetsplats. En av intervjuerna genomférdes pa en avskild plats
inom Arbetdlivsinstitutet Syds lokaler.

Etiska aspekter

Vid intervjuerna garanterades informatorernas anonymitet. De har aven
givits tillféle att l&sa igenom manuskriptet for att upptéacka eventuell
anonymitets brist.
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TEORIER OCH FAKTORER MED
BETYDELSE FOR ARBETSMILJON

Arbetsmiljo definieras i Bengt Furdkers bok " Arbetets villkor” (1991) som
alla de faktorer som omger individen i arbetet. Nedan kommer olika teorier
och faktorer med en trolig betydelse for forsakringstjanstemannens
arbetsmiljo att lyftas fram. Dessa faktorer och teorier & dels av intresse som
en bakgrund for studien och dels som bakgrund till analys- och
diskussionsavsnittet i denna rapport.

Stodjande miljé och hélsa

Vad har d& hdlsa att gorai detta sammanhang? All arbetslivsforskning tycks
syfta & ett bestamt hall. Namligen att medverka till att skapa halbara
arbetsmiljoer och arbetssituationer for manniskor. Detta for att de inte ska
drabbas av ohélsa eller for att de ska klara sitt arbete trots en viss ohdsa
Det yttersta syftet a darfor att framja hdlsa. Det talas ibland om
organisatorisk hélsa och inbegriper i detta begrepp egenskaperna i
organisationens struktur och funktion, ledarskapssystem och kultur. Cox och
Thomson (2000) definierade den ha sosamma organi sationen som:

”en organisation i vilken de olika delarna, vilka i sig ar
utméarkande for det allméanna tillstandet, sammantaget passar
for andamalet/syftet, ar utvecklande och anpassningsbara, samt
att detta upplevs positivt av de anstéallda.” (Cox, Thomson,
2000, sidan 180; egen tverséttning)

Individers hélsa & i hog grad beroende av vilken miljo hon vistas i.
Organisationen bor alltsa utgora en flexibel, utvecklande och stddjande
miljo med tydliga ma for att forebygga ohdsa hos medarbetarna. WHO
myntade begreppet stoédjande miljoer for hdsan vid Ottawakonferensen
1986. Stbdjande miljoer avser inte i forsta hand att hindra ohdlsa utan att
bygga omkringliggande mojligheter till en god hadlsa. Hur den stédjande
miljon inverkar pa forutsattningarna for en god hdlsa har illustrerats av
Haglund och Svanstrom som mdjligheten att dansa:
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”For att kunna dansa kravs dels en personlig fardighet men
ocksa gynnsamma betingelser. En lokal, ndgon att dansa med
och ocksa tillgang till musik.” (Haglund, Svanstrom, 1995,
sidan 60)

| organisationen och den stodjande miljon befinner sig individer. Det torde i
forsta hand vara hur de upplever arbetsmiljon och sin egen méjlighet till
hélsa i organisationen som & av storst betydelse. Det finns ett otal
definitioner paindividers halsa. Nordenfelt kopplar samman individers halsa
och deras upplevelse av lyckai tillvaron:

Att vara vid hélsa ar detsamma som att ha formaga att under
standardomstandigheter forverkliga sin minimala lycka”.
(Nordenfelt, 1991, sidan 86)

Nordenfelt tar i sin definition alltsd avstand fran att man véger in sukdomar
och handikapp i begreppet hdsa. Han menar att individer kan uppleva sig
vara vid god hédlsa trots en kronisk sukdom som exempelvis diabetes,
avsaknaden av ett ben, hog alder eller fattigdom. Han likstéller begreppet
hdlsa med att individen utifran sin egen forutséittning upplever sig ndjd,
lycklig och kan njuta av livet. Det & troligen just de tillstanden som
organisationerna, och darmed aven Forsakringskassan, forstker uppnai sin
stravan efter en god arbetsmiljo for att bygga méjligheter for en god hdlsa
hos personaen.

| dagens arbetsmiljo tycks det pa de flesta arbetsplatser vara val sorjt for den
fysiska arbetsmiljon. Men hur & det med den psykosociaa arbetsmiljon?
Folkhalsorapporter indikerar att det & den psykosociala ohdlsan som okar
mest i samhéllet. | detta ssmmanhang framtrader tiden och tidsbrist som en
av orsakerna till negativstress. Bodil Jonsson (1999) och Karen Davies
(1998) & nagra av forskarna som lyfter fram betydelsen av stadltid,
processtid och tid for reflektion for att klara av kraven i dagens samhélle.

Organisation

Organisationers struktur & grunden for att skapa en god arbetsmiljo.
Strukturen & navet runt vilket mdl, medarbetare och organisationens
aktiviteter kan snurra. For lite struktur kan skapa angest och stress, medan
for mycket struktur kan skapar vantrivsel. For att skapa en jamn balans
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mellan struktur och icke-struktur behévs mal, regler, roller och stabila
relationer i arbetsmiljon (Jurisoo, 2001).

Forsakringskassan kan betraktas som en byrakratisk organisation. Weber (se
exempelvis Ritzer, 1996) beskrev ideal-typen av byrakrati vilken & kapabel
att utféraallatyper av administrativa uppgifter och som den effektivaste och
mest rationella formen att utdva makt. Den anstéllde utfér det uppdrag som
dlagts just honom/henne att gora, utan att den anstéllde har en mgjlighet att
paverka eller se vidden av &garden. Weber beskrev att byrakratin formar
varje anstalld till en kugge i det byrdkratiska maskineriet. Byrakratiska
organisationer & en social struktur med vissa utmérkande kannetecken. Den
ar hierarkiskt uppbyggd med specialiserade interna uppgifter, det vill séga
de anstélldas arbetsuppgifter. Externt finns en klar avgrénsning av vad som
tillhor verksamhetsomradet. Verksamheten bygger pa ndgon form av
skrivna dokument och i arbetsuppgifterna ingar nagon typ av
kontrollverksamhet. Ett utmarkande kannetecken for byrakratins arbete &ar
att det ar kringgérdat av regler och att uppgiften ofta bestar i att tillampa
generellaregler pa konkreta arenden (Johansson, 1992).

H Mintzberg (se exempelvis Abrahamsson, 2000; Bruzelius, 2000)
studerade olika organisationsstrukturer och beskrev att varje mansklig
aktivitet ger upphov till tva primara och motsatta krav, arbetsférdelning och
koordinering. Né&r arbetsuppgifterna fordelas maste den gemensamma
verksamheten samordnas. Mintzberg beskrev bland annat den professionella
byrdkratin i sin  organisationsstruktursmodell  Organigram.  Den
professionella byrdkratin omfattar de anstéllda som & engagerade i
primarverksamheten. Det vill sdga som arbetar med den direkta
produktionen av varor och tjanster. Individen i denna typ av organisation
har hdg, ofta universitetsutbildning som innebér att varje medarbetare eller
grupp av medarbetare bade kraver och kan genomfdra sitt arbete utan
nadrmare och direkt dvervakning. Koordineringsmekanismen/samordnings-
mekanismen i organisationen, limmet som haller samman organisationen,
fungerar genom att specificera vilka kunskaper, fardigheter eller vilken
kompetens de manniskor som skall utféra arbetsuppgifterna ska ha. Det vill
sdga en standardisering av féardigheter, kompetens och kunskaper. Det finns
ett system och ett fléde av informell kommunikation med sarskild vikt lagd
vid den dmsesidiga anpassningen (Abrahamsson, 2000 Bruzelius, 2000).
Enligt denna beskrivning kan Forsakringskassan ses som  en
professionellbyrakrati.

En myndighet & en organisation vilken ocksa bestdende av hierarki och
olika skikt med olika uppgifter och funktioner (Johansson, 1992). Det |agsta
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skiktet i denna hierarki beskrivs som street-level bureaucracy (férsvenskat
till gréasrotsbyrdkrati) av den amerikanske statsvetaren Michael Lipsky
(1980), och definierads enligt tva kriterier. De ska ha kontakt med
medborgare i sitt dagliga arbete och de ska ha en viss handlingsfrihet i
arbetsuppgifternas utforande. En grasrotsbyrakrat &r darmed:

”den offentliga byrakratins yttersta kapillarer, de byrakrater
som svensken moter i alla slags offentliga situationer och de
som langst ner i den offentliga hierarkierna skall verkstalla det
som politiker och hogre myndigheter beslutat om.” (sidan 16,
Johansson, 1992)

Sedan mitten av 1970-talet har lagstiftningen och foreskrifterna férandras
fran att de handlaggande tjanstemannens handlingsutrymme varit precist
angivna till att i sd liten utstrackning som mojligt detajreglera
grasrotsbyrakraternas arbete. Flexibilitet, situationsanpassning och service
till brukaren & det som géller numera (Johansson, 1992). Flera av de lagar
som reglerar grasrotsbyrakraternas arbete i dag & darfor ramlagar som ger
ett okat utrymme for tjanstemannen till egna tolkningar da de ska fatta ett
beslut. Samtidigt regleras tjanstemannens arbete av Forvaltningslagen. |
Forvaltningslagen (1986:223 814,15) beskrivs myndigheternas service-
dtagande mot den enskilde medborgaren. De ska vara tillgangliga alla dagar
utom helgdagar att ta emot bestk och telefon fran enskilda for att hjdpa
dessa med réd, upplysningar, vagledning och annan lamplig hjélp. De har
ocksa en skyldighet att hjalpa enskilda som vant sig till fel myndighet att
komma rétt, och behdver darfér aen vara insatta i andra myndigheters
arbete. En del forskare havdar att manga organisationer i dag &r splittrade
mellan det byrakratiska och det postbyrakratiska systemet (se exempelvis
Thelander, 2003). Det gamla byrdkratiska centralstyrda systemet var
organiserat for kontroll, med tydligt reglerade standardiserade uppgifter och
ansvarsomraden. Det postbyrdkratiska planare systemet praglas av andra
varden som kunnande, tillit, IT och snabba beslut. De entydiga riktlinjer
som fanns i de gamla byrakratierna har luckrats upp. Nu betraktas i stéllet
den anstéllde som en medarbetare med ett personligt ansvar att fatta egna
beslut. Grénserna for vad den enskilde ska gora & darfor inte langre tydlig.
Detta riskerar att leda till obalans mellan krav och resurser. Medarbetarna
forvantas agera mer gdavstandigt, klara alt mer kvaificerade
arbetsuppgifter i allt hogre tempo, men far inte motsvarande organisatoriskt
stod. Samtidigt finns standardiseringen och centraliseringen kvar och man
har bara forsokt infora resten. Till detta kommer ofta rent tekniska IT-
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problem som leder till storningar i det dagliga arbetet, och att dagens
samhaélle praglas av neddragningar och knappa resurser (Thelander, 2003).

Arbetslinjen 1 Forsakringskassornas rehabiliteringsarbete  har  efter
reformprogrammet ar 1992 forandrats. Dels har det skett nedskarningar och
forsamringar av olika sociala bidrag, och dels har de réttsliga kraven pa att
rehabilitering ska genomfdras okat. Sjukpenningen och ersdttningen vid
arbetsskada har sankts. Aven arbetsgivarens skyldigheter har skérpts och
ska enligt arbetsmiljolagen bedriva ett systematiskt arbetsmiljdarbete
(SAM) och organisera anpassningsverksamhet pa arbetsplatsen for att
utreda vilka insatser som behovs i det enskilda fallet. Forsakringskassorna
ska inte bara samordna rehabiliteringsarbetet utan ocksa ha en utétriktad,
drivande och stodjande konsultativ roll och arbeta forebyggande
tillsammans med arbetsgivare och andra aktérer. Forsakringskassan maste ta
hansyn till arbetsgivarnas, arbetsmarknadsmyndigheternas samt héso- och
s ukvardssjukvardsorganisationernas intressen. En stor del av forsakrings-
kassetjanstemannens arbete sker genom att arbetet kopplas loss fran
Forsskringskassans formella struktur da tjanstemannen deltar i
samverkansgrupper och projekt. Har gors ofta avsteg fran de formella
reglerna eller sa tilldmpas de formella reglerna pa ett mer flexibelt sitt.
Samtidigt finns krav pa likformighet i tillampningar av lagar och regler for
att behdlla legitimiteten samt trovérdigheten infér omgivningen (Lindgvist,
2000).

Det sker standigt férandringar av organisationer och yrkesroller. Dessa
forandringar & inte altid si va forankrade och underbyggda hos
personalen. De kanske inte kan se nyttan av férandringen. Bruzelius och
Skarvad (2000) beskriver motstdnd mot forandringar i organisationer. De
kallar detta fenomen for organisatorisk troghet, vilket sasmmanhanger med
en stabilitetsstrévan i sociala system. Den angslan och osdkerhet som
forandringar innebar samt de hot mot psykologiska och sociala varden som
forandringen ofta utgor, kan f& manniskor att reagera mot forandringar
genom att forsoka bevara stabiliteten. Detta sker genom att forst inte |tsas
om férandringen (hotet), darefter forsoker de motarbeta forandringen, for att
sedan motarbeta forandringens genomslagskraft. Slutligen accepteras minsta
mojliga férandring (ofta en skenbar féréndring).
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Arbetsmiljoansvar

Arbetsmiljolagstiftningen har gamla anor i Sverige och i den férsta lagen
om skydd mot yrkesfara som kom 1889 stélldes det krav pa att maskiner
skulle forses med skyddsanordningar. De férsta reglerna om skyddsombud
kom 1912 och regler om skyddskommitté inférdes 1938.
Arbetarskyddslagen fran 1949 tog framst sikte pa olycksfal och
yrkessjukdomar. Dagens arbetsmiljolag antogs av riksdagen 1977 och
tradde i kraft den 1 juli 1978 (Arbetarskyddsnamnden, 1997).

| arbetsmiljolagen (1977:1160)(AML), finns de grundldggande reglerna som
underlag till arbetsmiljons utformning och fér att arbetsmiljomaen ska
kunna forverkligas. 1995 gick Sverige med i Europeiska Unionen (EU), och
darmed géller EU:s direktiv 6ver Sveriges egna forfattningar (Gullberg,
2001). Europeiska gemenskapernas radsdirektiv 89/391/EEG gdller atgarder
for att framja forbattringar av arbetstagarnas sékerhet och hélsa i arbetet.
Detta direktiv & ett ramdirektiv som & avsett att ligga till grund for olika
sardirektiv, vilka ska omfatta alla risker for sikerheten och hdsan pa
arbetsplatsen. Det & sedan medlemsstaterna som inom sina territorier ska
verka for att forbattra arbetstagarnas sékerhet och hélsa.

Arbetsmiljélagens andamal &r att forebygga ohalsa och olycksfall i arbetet
samt att &ven i 6vrigt uppna en god arbetsmiljo, enligt 1 kap. 1 8. Dennalag
gdler varje verksamhet 1 vilken arbetstagare utfor arbete for en
arbetsgivares rakning (1 kap. 2 8). Arbetsmiljon ska vara tillfredsstéllande
inte bara for att forhindra inverkan av olika kemiska och fysiska faktorer,
utan aven verka forebyggande for arbetets psykiska och socialainnehdll och
med tanke pa manniskors behov. Att det &r viktigt att &ven sarskilt beakta de
psykiska och sociala forhdllandena beskrivs pa fdljande st i
arbetsmiljolagen:

”Arbetsforhallandena skall anpassas till manniskors olika
forutsattningar i fysiskt och psykiskt avseende. Arbetstagarna
skall ges mojlighet att medverka i utformningen av sin egen
arbetssituation samt i férandrings- och utvecklingsarbetet som
ror hans eget arbete. Teknik, arbetsorganisation och
arbetsinnehdll skall utformas s& att arbetstagaren inte utsatts
for fysisk eller psykisk belastning som kan medféra ohalsa eller
olycksfall. Darvid skall aven léneformer och férlaggning av
arbetstider beaktas. Starkt styrt eller bundet arbete skall
undvikas eller begransas. Det skall efterstravas att arbetet ger

22



mojlighet till variation, social kontakt och samarbete samt
sammanhang mellan enskilda arbetsuppgifter. Det skall vidare
efterstravas att arbetsforhallandena ger majlighet till personlig
och yrkesmassig utveckling liksom till sjalvbestdmmande och
yrkesmassigt ansvar”(1977:1160, 2 kap. 18).

| arbetsmiljolagen beskrivs aven att arbetsgivaren har huvudansvaret for
arbetsmiljon i verksamheten och hur ansvaret dvergripande ska uppfyllas.
Dock stélls inte arbetstagaren utan ansvar utan i 3 kap. 48 beskrivs att
arbetstagaren ska medverka i arbetsmiljoarbetet och delta i genomfdrandet
av de atgarder som behovs for att astadkomma en god arbetsmiljo. For att
skapa och kontrollera en tillfredsstéllande arbetsmiljé ska arbetsgivaren
bedriva ett systematiskt arbetsmiljoarbete. Enligt den 18 sa gdler
foreskrifterna for ala arbetsgivare och de som likstélls med arbetsgivare.
Delegering av  arbetsmiljfansvaret innebéar ett Overflyttande av
beslutsfattande i arbetsmiljofragor. Vid delegeringen & det viktigt att
klargéra vem som i olika avseenden bér ansvaret for att lagstiftningen foljs.
For att delegeringen ska fa betydelse i straffréttsligt hanseende forutsatts att
det med delegering av ansvaret aven foljer tillrackliga beslutsbefogenheter.
Den som har arbetsmiljéansvaret kan enligt brottsbaken doémas for
arbetsmiljobrott om han/hon inte har vidtagit tillrackliga atgarder for att
forebygga ohélsa och olycksfall (Gullberg, 2001).

Ledarskap/Chefskap

Ledarskapet ar viktigt i alla typer av grupper. Det har inte i mansklighetens
historia funnits ndgon varaktig grupp déar det inte har forekommit nagon
form av ledarskap. Néar flera manniskor arbetar tillsammans mot ett mal
faller uppgiften pa nagon att planera, koordinera och kontrollera aktiviteten.
| denna process ingar aven hur relationerna mellan ledare och medarbetare
fungerar. Detta eftersom alla handelser inom organisationen inte bara beror
sadva uppgiften utan ocksa relationen till omgivningen och relationen
mellan organisationens medlemmar. | en organisation kan det uppsta
motivationsklyftor mellan ledning och medarbetare da forstéelsen och
kunskapen kring arbetet & pa olika nivaer, beroende pa var i organisationen
man befinner sig (Abrahamsson, 2000). Inlarningspsykolog Skinner (enligt
Abrahamsson, 2000; Jerkedal, 1976) ansdg att ett Onskat beteende hos den
som ska léra sig i huvudsak etableras genom att det dnskade beteendet
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omedelbart belonas. Forstarkningsteorin har en behavioristisk utgangspunkt
och utgdr ifran att genom forstérkning betinga beteende. Teorin
understryker hur viktigt det & med aterinforing, beloning och berdom for att
motiveratill handling. Detta kan ocksa kallas " feed-back” .

Chefeng/ledarens funktion i organisationen & att planera, organisera,
vagleda och kontrollera medarbetarna. | alla ledares beteende finns det tva
dimensioner, ndmligen att arbetet & dels personalinriktat (ledarrollen) och
dels uppgiftsinriktat (chefsrollen). Michigan studien som utfordes i mitten
av 1900-talet visade pa att de ledare som lade storst vikt vid omsorg och
omtanke for de underordnade, medarbetarcentrerat ledarskap, uppnadde
béttre produktionsresultat. De ledare som daremot lade storst vikt vid
noggrann kontroll och vagledning av de underordnade da de utférde arbetet,
produktionscentrerat ledarskap, uppvisade sdmre produktionsresultat (enligt
Abrahamsson, 2000).

Det finns manga olika st att leda, ett sétt & coaching. Lena Janssons
(1995) avhandling om ledarskap med 17 000 respondenter fran 17 olika
lander, visar pa att coaching &r ett mellanting mellan empowerment och
beordring. Empowerment beskrivs som en relations- och supportorienterad
hallning, dar ledaren i princip helt utgdr fran den anstallde i ala beslut.
Beordring beskrivs som ett uppgifts- och redskapsorienterat beteende, dar
ledaren i princip helt utgér fran sig sav och verksamheten i alla beslut.
Coaching innebar koordinering av vad som ska géras samt uppféljande
aktiviteter med tonvikt pa att bade organisationen och varje medarbetare ska
gora sitt basta. Coachen ska fa alla medarbetare att kénna sig som en del av
teamet och uppmuntra dem till samverkan for att forma teamet att gora sitt
basta. Coachen ska ocksa hdla ala informerade och fdlja upp varje
medarbetares bidrag, berdmma deras anstrangningar och kannaigen ett gott
arbete. Detta ar grunden i coaching (Jansson, 1995.). Coachen vécker fragor,
som den coachade hittar svar pa i sitt undermedvetna och for fram till det
medvetna. Forst da kan den coachade ta sitt ansvar att hitta m6jligheter till
forandring eller forbattring. Coachen ger gévkansa och starker
egenmakten (Whitmore, 1997). Hersey och Blanchard (1970) beskrev i sin
avhandling det situationsanpassade ledarskapet. Teorin g&r ut pa att
medarbetaren behdver olika typer av ledarskap i olika situationer.
Ledarstilen & darfor beroende av medarbetarnas mognad for uppgiften och
kan delasin i fyrafaser. Forsta fasen & vid en ny uppgift. Det & da viktigt
med en hog uppgiftsorientering och ledaren behover ge tydliga instruktioner
samt styra arbetet pa relativt ndara hadl. Vid den andra fasen har
medarbetaren vuxit in i sin uppgift och mognat vilket 6kar medarbetarens
individorientering. Ledarskapet blir i dennafas att inforsélja arbetet, det vill
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saga ledaren maste forklara beslut och klargtra hur arbetet hanger ihop med
andra processer i organisationen. Den tredje fasen i medarbetarens mognad
karakteriseras av samarbete, det vill sdga ledare och medarbetare tar
gemensamma beslut samt utbyter asikter om det basta sittet att [6sa
uppgiften. Det finns fortfarande behov av en hdg individorientering och
feedback. Vid en sista och fjérde fasen nér medarbetaren blivit ” fullmogen”
kan individorienteringen minska och ledarstilen bli delegerande. Nu kan
medarbetaren ta ansvar, fatta beslut och implementera beslut pa egen hand.
Ledare som ser sina medarbetare som individuella subjekt i stéllet for
utbytbara objekt ger en béttre forutsdttning for en god arbetsmiljé och for
maojlighet till ny inlérning. (Hersey, 1992; Bruzelius, 2000)

Chefer besitter ofta flera roller. | chefsrollen ligger en inbyggd
lojalitetskonflikt, det vill siga att chefen dlits mellan de olika polerna
ledning-uppdrag-medarbetare vilka alla pockar pa lojalitet och intresse.
Hagstrom (2003) beskriver att forsta linjens chefer ska klara av att vara
uttolkare av organisationens strategiska mal, samtidigt som de ska fungera
som ledare for personalen. Detta genom att chefen forvantas representera
och vara expert inom den egna professionen. De har chefskapets ansvar for
organisationens tillvéxt, stabilitet och verksamhetsform. Dessutom
ledarskapets uppgifter att leda och engagera medarbetarna och skapa ett
kreativt arbetsklimat. Dagens platta organisationer har orsakat att den
administrativa delen av chefskapet har borjat ta alt storre plats och att
ledaren darmed har hamnat langre ifrén arbetsgruppen. Detta har i sin tur
skapat osakerhet i arbetsgruppen och otydlighet i chefskapet (Hagstrém,
2003).

| litteratur kring chefskap och ledarskap forekommer ofta begreppet
kontrollspann. Kontrollspann &r ett uttryck som anvands for att beskriva
antalet underordnade som leds av en chef. Da kontrollspannet betecknas
som brett & den personalansvarige chefen ansvarig for manga understéllda,
medan ett smalt kontrollspann avser ett farre antal understéllda. Lena
Andersson-Felé skriver i rapporten "Hur manga direkt understallda kan en
chef ha?’ (2003) att smala kontrollspann oftast &terfinns i hdga hierarkiska
strukturer, medan breda kontrollspann aterfinns i platta organisationer.
Kontrollspannet  paverkar ~ kommunikationsmonstret  och  &ven
resursfordelningen i organisationen. Breda kontrollspann minskar antalet
arbetsledare och sanker darfor de administrativa kostnaderna, men kan fatill
foljd att arbetsledarnas effektivitet paverkas. Detta leder i sin tur till
forsamrad arbetsmiljo samt arbetstillfredsstallelse och att sjukfranvaro och
personalomséttning okar, vilket ater leder till okade kostnader for
organisationen. | organisationer med en mangd olika funktioner ar det darfor
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nodvandigt med ett smalt kontrollspann, eftersom den personalansvariga
chefen interagerar med manga olika typer av individer. Hur brett ett
kontrollspann bor vara beror &ven pa hur pass stabil en organisation &r. | en
stabil organisation med |&g personalomsdttning och med en stabil
omgivning dar kraven pa organisationen & oforandrad under en langre tid,
medfor detta att rutiner kan byggas upp och att bredare kontrollspann &r
mojliga (Andersson-Felé, 2003).

Krav, kontroll och stéd

For att uppleva sin arbetsmiljo som hélsofrdmjande & det viktigt att kdnna
kontroll 6ver sin arbetssituation, att individen har mojlighet att paverka sitt
arbete. | skriften "Delaktighet och diallog — pa vag mot hallbara
arbetsplatser” (Thelander, 2003) tas olika faktorer upp som gynnar
respektive missgynnar en hallbar arbetsmiljo. De faktorer som beskrevs
gynna en hdlbar arbetsmiljo praglades av diadlog, kommunikation,
delaktighet, helhetssyn, tydlighet, tillit och egen kontroll éver arbetet. De
faktorer som beskrevs forbruka resurser i arbetsmiljon var obalans mellan
krav och kontroll. Karasek och Theorell har bland annat i sin bok, ”Healthy
work — stress, productivity, and the reconstruction of working life” (1990),
konstruerat ett fyrfaltsschema dér dimensionen krav korsas av dimensionen
kontroll och bildar en stresskarta. Utgangspunkten &r att individen stravar
efter anpassning till inre och yttre behov. | en rutinartad livssituation &r
anpassningen enkel, medan en instabil och komplicerad livssituation &r
svarare och mer kravande for individen. Det finns da dven ett storre behovet
av information och feedback angdende de egna anstrangningarna for att
kunna anpassa sig till sSituationen. Karaseks och Theorells (1990)
fyrfaltsschema eller stresskartan beskriver spant arbete, passivt arbete,
avspant arbete och aktivt arbete.

e Spant arbete med hoga krav fran organisationen och omgivningen
men litet besluts’kontrollutrymme for medarbetaren att paverka sin
situation. Denna kombination skapar frustration och skapar en
negativ stress som i det 1anga loppet kan ledatill ohalsa.

e Passivt arbete med laga krav och litet kontroll/beslutsutrymme att
paverka sin arbetssituation. Denna passivitet kan leda till inlard
hjal ploshet, brist pa sjavfortroende och brist pa egenmakt.
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e Avspant arbete med hog grad av kontroll och beslutsutrymme men
med laga krav fran organisationen. Detta kan tyckas som en ideal
arbetsmiljo, men bristen pa krav och kompetens kan fa individen att
kanna sig omotiverad och kan skapa tristess vilket kan ge negativ
stress.

e Aktivt arbete med hoga krav frén organisationen och omgivningen
samt hog nivd av egenmakt och kontroll over sitt arbete ger
medarbetaren en Okad tillfredsstéllelse med sitt arbete och en
formaga att klara av pafrestningar. Detta leder till att man vaxer som
individ och far en béttre férmaga att 1&ra sig nya saker vilket gagnar
bade arbetsorganisationen och den enskilde medarbetaren. Denna
positiva stress kan ge mersmak sa att man inte kanner efter nér man
behtver ta ett steg tillbaka och vila upp sig, utan medarbetaren
riskerar att drabbas av prestationsangest och driver sig hardare och
hérdare tills han blir utbrand.

En hédl sofrémjande arbetsmiljo hittar man i stresskartan mellan ”aktivt” och
"avspant”. Hoga prestationskrav men en hog grad av forutsdgbarhet,
kontroll och feedback, samt mdjlighet att dra sig lite tillbaka nér resurserna
eller intresset under vissa omstandigheter skulle minska utan att kraven blir
for pafrestande. Det & roligt att arbeta, utveckla och driva saker nar man har
mojlighet att sav bestamma Gver pa vilket sitt och nér det ska ske, under
forutsattning att det finns resurser och fardigheter (Orth-Gomeér, 1999).

Johnsson (enligt Aronsson, 1987) har tillfort ytterliggare en dimension till
Karasek och Theorells stresskarta, ndmligen socialt stoéd. Sociat stod
beskrivs paverka upplevelsen av arbetskrav, stress och hédlsa. Det sociaa
stodet stracker sig fran den individuella till den kollektiva nivan. Det fyller
det manskliga behovet av gemenskap och grupptillhdrighet, forser individen
med resurser for kontroll av belastning och det ger individen erfarenhet
genom samverkan med andra. Pa den strukturella nivan &r det sociala stédet
aven en kdlla till makt, kontroll och identitet i gruppen. Socialt stoéd okar
individens majligheter att fa kontroll 6ver sin arbetssituation genom att
verka mildrande pa stressreaktioner. Socialt stod pa arbetsplatsen far
personalen fran arbetsledning, chefer och arbetskamrater. Stod kan delasin i
fyra former (se exempelvis Jonsson et.al. 2003). Emotionellt stod genom
omgivningens visade intresse for individens situation. Instrumentellt stod
genom att individen far ett direkt praktiskt stod och handgriplig hjap.
Informations stdd genom att individen far den information som behdvs for
att klara av att hantera sitt arbete. Uppskattningsstod far individen genom
feedback pa sitt arbete.
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Motivation i arbetet

| arbetsmiljolitteraturen beskrivs ofta arbetstillfredsstéllel sens betydel se for
motivation i arbetet och for upplevelsen av hdlsa i arbetdivet. De av flera
forskare citerade experimenten utforda av bland annat Elton Mayo vid
Western Electric Companys fabrik i Hawthorn, Chicago, visar pa att
upplevelse av arbetstillfredsstéllelse minskar personalens franvaro fran
arbetet (se exempelvis Ho6g, 1985; Abrahamsson, 2000). En av slutsatserna
fran dessa experiment var att enbart det faktum att personalen blev sedd och
uppmarksammad i sin  arbetssituation minskade sukfranvaron och
arbetsprestationen okade. Effekten av att uppmérksamhet och upplevelse av
erkdnnande Okar arbetstillfredsstéllelsen kallas darfér ofta Hawthorn-
effekten.

Aven Frederick Herzberg studerade tillfredsstéllelse i arbetslivet. Han
beskrev att man i arbetsmotivationssamanhang maste gora en tydlig skillnad
mellan arbetssituation och arbetsinnehall. Hertzbergs forskning tillhdr den
behovsteoretiska traditionen dér trivsel i arbetet ses som en funktion av i
vilken grad medarbetaren kanner att hon/han far sina behov uppfyllda och
tillfredsstéllda. En utgangspunkt i denna behovsteoretiska tradition var
Maslows kategorisering av de manskliga behoven (enligt Abrahamsson,
2000). Herzbergs forskning  beskrev ettt samband mellan
arbetstillfredsstéllelse och produktivitet, samt ett negativt sambandet mellan
arbetstilifredsstéllelse och (suk)franvaro fran arbetet. Herzbergs (et.al.
1959; 1966) forskning var inriktad pa att finna vilka faktorer som tkade
eller minskade den generella behovstillfredsstallelsen i arbetdivet. | sina
resultat fick Herzberg fram att det framfor allt var sex faktorer som hade
betydelse foér motivationen och arbetstilifredsstdllelsen. Dessa var
prestationer/astadkommande (att |6sa problem och att se resultat av arbetet),
erkadnnande (for val utfort arbete), arbetet i sig gav (till exempel om det &
intressant och givande), ansvar (6ver sin egen arbetssituation och/eller for
vad andra gor), befordran (6kad status i organisationen) och l6énen. Andra
faktorer var méjligheten att fa lara nytt, forhdllande till arbetskamrater,
chefer och andra samt status, organisationens policy och arbetsforhallanden.
Herzberg beskrev att det fanns tva grupper eller nivaer av faktorer kring
arbetstillfredsstéllelse. Respondenterna i hans studier angav att de upplevde
lycka och motivation i arbetet genom faktorer som var relaterade till
arbetsuppgifterna. Framforallt handelser dar de upplevt att de utfort sitt
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arbete framgangsrikt samt da de fatt mojlighet att utvecklas i sitt arbete
tycktes ha skapat arbetstillfredsstéllelse. Lagom utmanande arbetsuppgifter
som gav utlopp for kreativitet, oberoende och ansvar, samt da
respondenterna trots vissa svarigheter hade utfort arbetsuppgiften mycket
bra. Utdver motivationsfaktorer beskrev Herzberg att det fanns
hygienfaktorer. Hygienfaktorerna hade inte ndgon motiverande effekt i
arbetdivet, men de férebyggde vantrivsel emedan motivationsfaktorer
forebyggde otillfredsstéllelse. Herzberg kallade dessa omgivande faktorer i
arbetsmiljon for hygienfaktorer eftersom han ansag att dessa likt en god
hygien kan férebygga ohdsa, &ven om de inte kan kurera redan uppkommen
ohdlsa. Exempel pa hygienfaktorerna beskrevs varatillsyn, mellanmanskliga
forhdllanden till arbetskamrater och chefer, fysiska arbetsforhdllande, 16n,
organisationens politik och administration, ledaren, férmaner och trygghet i
arbetet. Ju mer otillfredsstélld eller missndjd en individ & med sitt arbete
desto mer kommer denne att poadngtera missforhdlande bland
hygienfaktorerna, beskrev Herzberg. Dock paverkar hygienfaktorerna
arbetssituationen och inte sjéva arbetets innehdl, det vill siga forbéattras
hygienen blir vantrivseln mindre men motivation och engagemang for
arbetet uppkommer inte. Motivationsfaktorerna daremot paverkar
arbetsinnehallet och kan tillfredsstalla individens bemddande, stréavan och
ambition och dérmed ge arbetsmotivation och engagemang. Dérfér kan
forbéttringar av motivationsfaktorerna dka trivseln i arbetslivet, men inte
forhindra vantrivsel. Motivation ska varken vara en morot eller en piska.
Istéllet & motivation en inre gomd drivkraft som far oss att gora nagot da vi
upplever lust till det. Palang sikt gor manniskor ett béttre jobb om de drivs
av en inre kraft, det vill siga av motivationsfaktorer vilket pa sa sétt skapas
motivation till arbetet, enligt Herzberg (et.al. 1959;1966).
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FORSAKRINGSKASSAN

Vad & da Forsakringskassan for typ av organisation, och hur & denna
organisation uppbyggd? Forsdkringskassan & en politiskt  styrd
organisation. FOrsakringskassan leds av regeringen tillsatta fortroendevalda
styrelser och genom Riksforsakringsverkets (RFV) normgivning och tillsyn.
Regeringen utférdar regleringsbrev for Forsdkringskassans uppdrag och
verksamhet. | regleringsbreven anges effektmal for politikeromraden samt
verksamhetsmd for verksamhetsomréden inom  politikeromradena
Riksforsakringsverket kompletterar regleringsbreven med riksmal, vilka
syftar till att fokusera pa sarskilda prioriteringsomraden som & sarskilt
angelagna ur den forsdkrades synvinkel. |1 den l6pande styrningen och
uppfdljningen av verksamheten foljer kassan ett antal nyckeltal som &r
kopplade till de mal som angivits i regleringsbrevet och i kassans
overgripande verksamhetsplan. RFV ger ut foreskrifter och allméannarad om
hur Forsakringskassan ska tillampa sociaforsékringen, samt bevakar att
riksdagens och regeringens beslut uppfylls och att erséttningsreglerna
tillampas likformigt och réttvist. Likabehandling och réattssékerhet beskrivs
som Forsdkringskassornas honnérsord. Varje Forsakringskassa ar ett
fristdende offentligrattsligt organ och varje kassa & sjavstandig och atskild
fran andra. Det finns i Sverige en Forsdkringskassa i varje lan, totalt 21
stycken. Socialforsakringen omsétter arligen cirka 300 miljarder kronor,
vilket & nastan en femtedel av Sveriges samlade ekonomi. Darfor paverkar
sociaforsakringen stora delar av samhéllet. Hur forsékringen hanteras har
aven stor betydelse for den enskildes personliga ekonomi och forvantas av
allménheten fungera som ett socialt skyddsndt (Forsakringskassornas
forbund, 2004).

Forsakringskassan Skane

Skéane lans allménna Forsakringskassa (Forsakringskassan Skane) bildades
den 1 januari 1999, efter det att Forsakringskassan i Mamoéhus 18n och
Kristianstads 1an slagits samman. Skanekassan & den tredje storsta
Forsakringskassan i Sverige. Centralkontoret & beldget i Kristianstad.
Forsakringskassan Skane har en styrelse som utses av regeringen vart fjarde
ar. | Forsikringskassans organisation finns ocksa fortroendevalda vars
uppgift & att fatta bedut i vissa &enden. De & indelade i
Sociaforsakringsnamnder. Forsakringskassan Skanes dagliga verksamhet
leds av direktéren med hjalp av fem sakomradesansvariga som tillsammans
bildar direktionen/ledningskansliet. De sakomradesansvariga handlagger
strategiska fragor och &r dessutom kontaktpersoner for ett antal |okalkontor.
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Centralkontorets uppgift ar framst att ge rad och stod till lokalkontoren.
Organisationen praglas av decentralisering med minst ett kontor i varje
kommun. Varje lokalkontor ska ha en chef med eget ansvar,
arbetsmiljéansvar och budget for respektive kontor. Det finns lokala
Forsakringskassekontor pa 38 platser i Skane. Cirka 1 700 personer arbetar i
organisationen. Forsakringskassan Skane administrerar nastan 35 miljarder
kronor varje & (Forsakringskassan Skane, 2004). Verksamheterna vid
lokalkontoren & ma och resultatorienterade och styrs genom ett balanserat
styrkort med fem olika fokusomraden. Dessa omraden & ekonomi och
resurser, forsékrade, verksamheten, ledarskap och arbetsmilj6 samt
utveckling och lérande. Uppfdljningen av lokakontorens resultat sker
kvartalsvis under verksamhetsaret (Dansk, Svensson, odaterat).

Forsakringskassan Skanes verksamhetsidé ar att:

e administrerar och verkar for en alman forsdkring som ger
ekonomisk trygghet vid sjukdom, funktionshinder, alderdom och
vard av barn

e samordnar samhéllets resurser for rehabilitering och bedriver
forebyggande rehabiliteringsarbete i samverkan med halso- och
sjukvarden

o cikerstdler likformighet och kvalitet i handldggningen av
forsakrings- och bidragsarenden (Forsakringskassan Skane, 2004).
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Tidigare studier av anstéllda inom Forsakringskassan Skane

For att fa ett bredare perspektiv pa Forsakringskassans arbetsmiljo ar det
intressant att &ven titta nérmare pa andra studier som genomforts avseende
bade medarbetare och chefer. Forsakringskassan Skanes arbetsmiljé har
under senaste aren varit foremdl for olika studier. Tva av dessa, projektet
"Frisk och framgangsfaktorer” (Dansk, Svensson, odaterad) och "Vad ger
mening och sammanhang i arbetet med manniskor” (Carlsson. et.al. 2003),
kommer att redovisas nedan. Nyligen kom &aven en rapport om hur
langtidssjukskrivna respektive friska personer pa Forsakringskassan i
Stockholm upplevde sin arbetssituation, " Allt skulle ha varit gjort for flera
veckor sedan” (Johansson, 2003). Aven denna kommer att beskrivas nedan.

Projektet Frisk och framgangsfaktorer — It takes two to
Tango

Projektet "Frisk och framgangsfaktorer — It takes two to Tango” (Dansk,
Svensson, odaterad) studerade varfor vissa enheter visade genomgaende
goda resultat trots ett uppdrivet tempo, minskade resurser, okad stress och
sukfrénvaro i Skanekassan. For att kartldgga och analysera frisk- och
framgangsfaktorer i organisationen valdes su enheter. Enheterna valdes ut
ifran resultat fran matningar av den psykosocida arbetsmiljon,
genomstromningstider samt korrekt handlagda &rende. Fyra enheter med
goda resultat jamfordes med tre enheter som hade bland de sémsta resultaten
inom Skanekassan. Undersokningen skedde pa gruppniva och totalt deltog
72 personer.

Det gjordes en inventering i de bada grupperna om vad som upplevdes som
positivt respektive negativt i arbetssituationen och arbetsmiljon. Vad de
olika grupperna upplevde som gav Okad respektive minskad motivation till
arbetet. Det gjordes i projektet &en en inventering av vilka behov som av
de olika grupperna sags som mest positivt for att uppleva
arbetstillfredsstéllelse. | projektet gjordes aven en dvergripande analys av
vad som skiljde ledarskapet &t i de olika grupperna.

Alla deltagare i grupperna angav att arbetsgladje, meningsfullt arbete, eget
ansvar och omvéxlande arbete var viktigt for att uppleva
arbetstillfredsstéllelse. Vid analysen delades grupperna in i den frustrerade
gruppen, den bekvdma gruppen, den splittrade gruppen och den
professionella gruppen. | den professionella gruppen adterfanns de grupper
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som hade bést resultat. Dessa grupper uppvisade &ven ett tydligt och synligt
ledarskap.

| den frustrerade gruppen var ledaren bade osynlig och otydlig. Chefen ville
vara en i gruppen, en kompisledare. Béde gruppen och ledaren saknade
malfokus och trodde inte pa de uppsatta malen. De kénde sig inte delaktigai
verksamhetens mal utan skapade egna mal, s kallad malforskjutning. Det
fannsingen klar bild av sin roll och sitt uppdrag. Gruppen var den viktigaste
energikallan, men grupptrycket var starkt. Det var &gt i tak och ingen
vagade sticka ut. Har radde en familjekultur.

Den splittrade gruppen var ambitiésa och malinriktade men de saknade en
synlig och styrande ledare. Det fanns engagemang men ledaren hade svart
att styra de enskilda viljorna mot samma mal. Det fanns ingen teamkansla,
ingen sammanhallande kraft utan alla var individualister och ensamarbetare.
Det forekom ingen eller endast lite terkoppling pa arbetsprestationen.
Problemen lades framst pa nagon utanfor gruppen. Centralkontoret och
politiker s3gs inte som verklighetsforankrade. Det stélldes krav och lades
energi pasaker som inte var forhandlingsbara. Har radde en klagokultur.

Den bekvama gruppen hade ett tydligt och klart ledarskap som fokuserade
pa verksamhetens mal och resultat. Problemet var att det fanns en skillnad
mellan vad chefen ville och gruppen ville. Gruppen hade mer fokus pa den
socidla samvaron och pa sitt eget vamaende. Uppdraget och
arbetsprestationen var inte viktig for denna grupp och tillfredsstéllelsen 1ag i
stéllet i att tréffa sina kamrater. Den aterkoppling som fanns, gavstill storsta
delen genom resultat som inte uppnédtts. Har fanns flera par- eller
gruppkonstellationer, dér vissa grupper tog eller tillats ta stbrre plats an
andra. Har radde en kamratkultur.

| den professionella gruppen fanns ett drivande ledarskap med en vi-anda
och en team-kansla. Inom gruppen var det hogt i tak. Det fanns tydliga och
klara spelregler dar malet med arbetet var viktigt. Alla som arbetade i
gruppen fick aterkoppling pa sin arbetsprestation. Det fanns htg arbetsmoral
och gruppen bestod av kravstéllare. Alla agerade mot samma mal. De hade
ett |0sningsfokuserat arbetssétt och sdg bade méjligheter och hinder. De var
nojda med sina prestationer och fokuserade pa det som de gjort i stéllet for
pa det som de inte hunnit gora. Har radde en handlingskultur.

Projektet kunde identifiera foljande faktorer for friskhet och framgang:
e Ett synligt och tydligt ledarskap.
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| arbetsgruppen ska finnas gemenskap, tillit, god anda samt humor.

Allabor ocksa kanna sig delaktiga och engagerade.

e Ett meningsfullt och stimulerande arbetsinnehdll som ger omvaxling
och innebér eget ansvar.

e Att alaarbetar mot sammamal och att allavet vad man & dar for.

e Losningsfokus i stallet for problemfokus. Man bor fokusera pa det
som gar bra och se méjligheter och se problemen ur olika perspektiv.

e Beloningar i form av respons fran ledning, kénsla av att vara behovd

och att man gor ett bra arbete.

Vad ger mening och sammanhang i arbetet med manniskor?
Arbetdlivsinstitutet Syd i Malmd har som ett led i den regionala samverkan
under hésten 2002 genomfort ett projekt i samarbete med Forsakringskassan
Skéane. Projektet kallades "Vad ger mening och sammanhang i arbetet med
manniskor? — Klimat, ledarstil och relation pa rehabiliteringssektioner pa
Forsakringskassan i Skane” (Carlsson. et.al. 2003). Syftet var att belysa
arbetssituationen  pa lokalkontoren  rehabiliteringssektioner  utifran
arbetsorganisatoriska aspekter. Projektet bestod av tva delar. Delstudie ett
bestod av enkéter besvarade av 154 personer fran ohdsoomradet for att
studera forsakringspersonals kdnsla av sammanhang i arbetet. Delstudie tva
bestod av tio intervjuer av persona fran ohdlsoomrédet for att fa en
fordjupad forstael se.

Det framkom av resultatet att den mest utmérkande ledarstilen var
relationsinriktad ledarstil, men det fanns &en férandringsorienterad
ledarstil. Chefer med relationsinriktad ledarstil beskrevs i studien som
Oppna och &rliga. Det var framfor allt handldggare med légre utbildning som
upplevde den namaste chefen relationsorienterad. Ledare med
forandringsorienterad ledarstii hade l&gre grad av medarbetare som
upplevde kansa av sammanhang i1 arbetsivet. Handlaggarna med
relationsorienterade chefer beskrevs ha en reativt stark kdnda av
sammanhang i sin arbetssituation. Dock ansdgs hanterbarheten inte vara
tillfredsstallande vilket i studien ansags bero pa otillrackliga resurser for att
kunna uppna de krav som stélldes.

Organisationsklimatet beskrevsi studien som foga innovativt. En forklaring
till detta beskrevs vara en hdg arbetsbel astning inom Forsakringskassan. Det
fanns ocksa en viss tendens till informella ledare pa lokalkontoren, vilket
paverkade atmosfaren negativt. | studien papekades dven att ledarna bor
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narma sig handlaggarna for att de gemensamt ska kunna stréva efter att na
organisationens mal.

Allt skulle ha varit gjort for flera veckor sedan

Vid Stockholms lans Forsakringskassa gjordes under 2003 en intervjustudie
med |angtidssjukskriven respektive frisk personal pa Forsakringskassan.
Rapporten doptes efter ett av de langtidssukskrivna medarbetarnas
uttalande; ”Allt skulle ha varit gjort for flera veckor sedan” (Johansson,
2003).

Gruppen med de gukskrivna medarbetarna med stressrelaterade besvér
beskrev att de hade varit med om manga omorganisationer som aldrig hann
sétta sig. Som foljd av alla omorganisationer upplevde en av de intervjuade
personerna att personalen bara var klossar som flyttades fram och tillbaka.
Intervjupersonerna beskrev dven att de pa grund av tidsbrist fick prioritera
bort mycket av sitt arbete och endast hann med att utfora det mest akuta.
Detta medforde att det inte langre fanns nagon kvalitet i arbetet de utférde
vilket upplevdes som mycket otillfredsstéllande. Nagon av informanterna
angav att det kdndes som om hon hela tiden arbetade i ”katastrofldge’. Det
mest belastande, beskrev de gukskrivna intervjupersonerna, var att inte
hinna utfora ett arbete som de var ngjda med. Att de inte hann séttasigin i
arendena ordentligt beskrevs i duténdan skapa fler gukskrivningsarenden,
eftersom de hela tiden fick skjuta arbetet framfor sig. En informant stéllde
sig fragande till hur de skulle kunna minska ohalsotalen nér tiden endast
réackte till att betala ut pengar. Det framkom ocksa att medarbetarna
upplevde att chefer och ledning endast var intresserade av att uppna ett
sifferméssigt bra resultat, och att mangden utfért arbete var viktigare an
kvaliteten i arbetet. Informanterna vittnade &ven om att de inte upplevde att
de hade ndgon kontroll dver sitt arbete utan drendemangden bara véxte och
de blev aldrig klara. Trots detta sa maste allt arbete vara korrekt utfort. Detta
medfdrde att de aldrig kunde kénna sig néjda med utfort arbete utan &ven pa
fritiden kaénde en gnagande oro. Flera av de intervjuade beskrev en brist pa
erkénnande fran chefer och ledning. Nagon ansag att cheferna inte riktigt
visste vad arbetet innebar och déarfér inte heller kunde ge en korrekt feed-
back. Kénsdlan av att inte vara sedd och att inte nagon chef eller nagon i
ledningen lyssnade beskrevs som oerhort frustrerande. Nagon menade pa att
det var skendemokrati, eftersom man tillsatte grupper for att utarbeta forslag
men da dessa var framtagna visade det sig att allt varit klart fran borjan.
Personernai denna grupp tycks uppleva lag grad av kontroll, men hog grad
av krav. De tillskrevs en prestationsbaserad gavkansla och behov, det vill
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saga de litar inte pa att de & omtyckta for vad de var utan for vad de gjorde.
Dessa personer beskrevs dven ha hoga krav pa sig sav och ett extra stort
behov av kontrall.

Gruppen med medarbetare som adrig hade varit sukskrivna i
stressrelaterade  besvar beskrev att de hade varit med om manga
omorganisationer men inte kant sig sarskilt berérda av dem. Aven denna
grupp beskrev att de hade mycket att géra men att de inte upplevde
forvantningar pa att de skulle hinna gora allt. For att hinna med fick de gora
prioriteringar. | de flesta fall kom da prioriteringsordningen fran chefen.
Detta upplevdes fa foljdverkningar pa det kommande arbetet och pa
kvalitén, men de tycks anse att detta var nodvandigt for att klara av
arbetssituationen. Dessa personer beskrev att de inte upplevde att de
kvalitativt var n6jda med sitt arbete, men att de inte heller kunde ha stérre
krav pa kvalitén @n vad arbetssituationen medgav. Samtliga ansdg dock att
det var viktigt att kdnna att det var kvalité i det utférda arbetet. Fleraav dem
beskrev att man maste fokusera pa det som var gjort istéllet for det som inte
var gjort. Denna grupp ansdg att en bra chef ska vara lyhord, se och lyssna
pa personalen och vara handlingskraftig. De flesta i denna grupp ansdg
ocksa att deras chefer hade dessa egenskaper. Nagra av informanterna i
denna grupp hade nyligen bytt arbetsuppgifter pa eget initiativ eftersom de
upplevt de gamla arbetsuppgifterna som for stressiga. Personalen i denna
grupp, Vvilka inte hade varit gukskrivna for stressrelaterade besvér, uppgav
att de lart sig att saga ifran och séga ngj. De ansag att det var viktigt att inse
sina begransningar och att inte ta pa sig fér mycket och tro att allting vilade
pa de egna axlarna. Att gora fel tycktes inte heller stéra dessa informanter,
utan de ansdg att man maste tillata sig att gora fel ibland. Personernai denna
grupp tycktes ocksa uppleva stora krav, skillnaden var att de tog kontroll
Over sin situation. De végrade uppslukas av problemen.
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ORGANISATION, LEDARSKAP OCH
ARBETSMILJO INOM
FORSAKRINGSKASSAN

| KVAR-rapporten (Jonsson et.al. 2003) beskrivs Forsakringskassan Skanes
personal vara den yrkesgruppen med flest anstéllda 6ver 50 &r, vid en
jamforelses  med de andra 11 humanservice yrkesgrupperna i
undersokningen. Forsakringskassetjansteman hade &ven i storst utstrackning
arbetat langst pa samma arbetsplats jamfort med de andra yrkesgrupperna.
Over 40 procent hade arbetat p& samma arbetsplats i mer an 25 &. 90
procent hade en fast anstéllning och 85 procent arbetade heltid. Over 80
procent ville byta arbetsplats, men endast 30 procent ville byta yrke. Cirka
90 procent var mycket ndjda eller ganska nojda med arbetsuppgifterna. Over
80 procent var mycket ndjda eller ganska ndjda med sin arbetssituation.

Forsakringskassan & en organisation som styrs av politiska beslut, vilket
troligen &ven i hog grad paverkar arbetsmiljons beskaffenhet. Vilken var da
chefernas bild av hur de kunde paverka, styra och leda medarbetarnas arbete
pa ett satt som Okar kontrollen och motivationen, samt forhindrar ohélsa och
Okar upplevelsen av hdlsa hos medarbetarna. Nedan presenteras resultaten
fran intervjuunderstkningen under rubrikerna  organisation,
arbetsmiljoansvar, ledarskap/chefskap, krav-kontroll samt motivation i
arbetet. Avsnitten inleds med négra resultat som framkom i KV AR-enkéten
(Jonsson et.al. 2003).
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Organisation

Nastan 80 procent av respondenterna i KVAR-enkdten fran
Forsékringskassan angav att de hade erfarenhet av organisationsforandringar
under de tre senaste aren. Cirka 75 procent angav att de hade haft mycket
lite eller ganska lite inflytande Over organisationsférandringarna. Cirka 55
procent angav att det fanns klart definierade ma for arbetet. Nastan 80
procent angav att dessa mal var helt motstridiga eller i viss utstréackning
motstridiga. 40 procent angav att de inte alls eller i ganska liten utstréackning
hade reella méjligheter att uppna de mal som definierats for verksamheten
(Jonsson, et.al. 2003). Detta kan tyda pa att det fanns klart definierade mal,
men att det inte var lika tydligt vilken prioriteringsordning som fanns for
malen.

Det framkom vid intervjuerna att Forsakringskassan Skane & en
organisation som genomgatt flera typer av omorganisationer. Nagra av
cheferna beskrev att centralkontoret tidigare inte hade forankrat beslut ute
pad lokakontoren i tillfredsstdllande grad innan omorganisationen
genomforts. Detta beskrevs av cheferna som en orsak till att forandringar
tidigare hade varit svéra att genomfora pa lokal niva:

”FOr nagra ar sedan sa var det vél sa att det fanns vissa
organisations-férandringar som man inte riktigt forstod vad det
skulle vara till, och det har det nog varit manga sadana genom
aren. Men overlag sa ar det nog s att Skanekassan har blivit
battre pa att forankra saker med tiden som de har fatt mer
kunskap om olika saker.”

’Omorganisationen var tydligen ett inferno, men da var jag inte
har./.../Manga kénde sig valdigt krénkta./.../Man kan undra om
de verkligen hade grundat tillrackligt nar man inférde det har
med utredare och samordnare. Folk jobbade pa och tyckte att
de hade flyt i verksamheten sedan bara slog man sonder
allt./.../Det blev en valdigt lang startstracka eftersom man inte
hade pratat och forklarat varfor tillrackligt mycket.”

Né&gra av cheferna beskrev att de inte upplevde att ledningen var tillrackligt
lyhord for hur situationen var ute pa lokalkontoren. De kom darfor hela
tiden med nya forandringar och direktiv som cheferna upplevde svéra att
parera:
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Ja jag kan ju inte pasta att jag har haft s mycket att saga till
om pa lokal chefsniva utan det laggs pa uppifran./.../Vi kan fa
olika direktiv fran olika enheter pa centralkontoret. Allt ska ske
pa en enda gang.”

Flera chefer beskrev att de omorganiseringar som berdérde medarbetarna i
deras dagliga arbete skapade den storsta oron:

Styrsystemet tror jag ar totalt ointressant for medarbetarna,
om vi ar statliga eller inte, darfér att for gemene man héar har
man sin kund. Ett forstatligande, det &r bara cheferna som bryr
sig om det. Vad kommer att handa med oss, med makten och
delegation. Men en handlaggare kommer fortfarande att jobba
med fru Svensson for det hander inget i praktiken. Sa jag tror att
folk ar valdigt, valdigt lugna for det dar. Det jag tror har storst
betydelse det ar vilket kontor man arbetar pa, om man behdver
byta kontor och &ndra resandevanor och hur man kan ta sig till
arbetet.”

Cheferna beskrev att flera av de medarbetare som arbetat under en langre tid
inom Forsakringskassan Skane, och darmed varit med om flera
omorganisationer, hade svart att finna arbetsro:

”Har ar medarbetare som kommer till mig och séager att; det
kdnns sa bra och arbetet fungerar sa bra, men nar kommer
forandringe? Det ar inte klokt, men just det har har man varit
med om s& manga ganger tidigare s man ar nastan saker pa att
endera dagen sa meddelar jag att nu har man tankt om och nu
har vi fatt nya direktiv uppifran. Sa vi maste fa arbetsro./.../Men
sa har ser verkligheten ut, men bara Riksforsakringsverket gar
ut i forvag sa att jag hinner grunda ordentligt for forandringar
sa att det inte kommer for tvara kast™

Cheferna beskrev att det var viktigt med delaktighet vid inférandet av
forandringar bade for dem sjdv och for personalens hédlsa. Det var dven
viktigt for att det inte skulle uppsta problem och troghet i organisationen vid
forandringen:

”Min uppgift ar att genomféra det ledningen bestammer, sa
enkelt ar det. Personalen &r ett medel att utféra det. Ska jag
sedan fa nagot utfort har s maste ju personalen ma bra. Jag
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tror ocksa att ledningen vet detta och att de inte kan piska fram
nagot. Sedan vet de ocksad nagonstans att vi gor som vi vill till
slut. D& kan de fraga, varfor lyckas vi inte med det? Nej ni har
inte hamtat hem oss och grundat for det har. Det forsta man
maste gdra ar att kdpa 0ss.”

"Det &r ett gigantiskt uppdrag som lagts pa oss. Det kan vi inte
paverka, men att paverka hur organisationen ska vara
uppbyggd utifran PRO-halsa det har personalen varit delaktig
i

| den byrékratiska organisationen sa & alt regelstyrt och varje del av
processen ar noga avgransad ifrén de andra i en hierarkisk niva. | dag ska
handlaggaren i Forsakringskassans postbyrakratiska organisation sjav
behérska flera av dessa delar i processen. Flera av cheferna beskrev att
arbetet hade férandrats Over tid. Handléggarna beskrevs idag ha fler
administrativa uppgifter, fran att tidigare ha haft magjlighet till mer samtal
med de forsékrade. Flera av cheferna vittnade om att detta upplevdes som
ett problem av medarbetarna, da minskade resurser och okad administration
hade orsakat en urholkning av det som uppfattades som kérnan i arbetet.
Nagra beskrev att det fanns olika onddigt manga datorprogram som
handlaggarna maste jobbaii:

”Det har inforts mycket mer administration mot hur det var
tidigare. Det urholkar jobbet och detta pratar handlaggarna
mycket om. Det &r inte sa bra det borde finnas nagot mycket,
mycket smidigare system for det har./.../Kvantitet tar tid fran
kvalitet sd att man tappar ju och har inte tid att jobba med det
som man vill jobba med for att det andra tar for mycket tid.”

Nagon chef beskrev att det framfor allt var de som arbetat lange inom
Forsakringskassan som hade problem med att arbetets innehdll hade
forandrats:

”Vi jobbar med forsakringsrattsliga beddémningar och vi
samordnar den rehabiliteringen som andra gor. Sa det forsoker
man fora ut idag att det ar forsakringsbedémningar och
administrativt. D& har man inte nagra andra forvantningar. Jag
tycker att detta fungerar béattre pa det sattet for de nyanstallda
faktiskt.”
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Forsakringskassans chefer vittnade om att verksamheten & mycket kénslig
for forandringar ute i samhéllet. Detta beskrevs till stor del bero pa att
Forsakringskassan ar en politiskt styrd organisation déar lagandringar och
omtolkningar av riktlinjer ger direkta aterverkningar i det dagliga arbetet.
Andringar i de lagar som styr medarbetarnas dagliga handlaggningar
kommer vid varje halvarsskifte. Nagon av cheferna beskrev det sa hér:

Vi arbetar i en demokratisk process och man far inte ha sa
valdigt mycket &sikter om det arbete man har, utan det styr
politikerna. Vill man inte vara med sa ska man lamna
organisationen. Det ar det politiska som bestammer, om jag
tycker det ar bra eller daligt det har inte betydelse i min roll som
tjansteman. Det far jag tycka som privat person och fundera
over nar jag gar och rostar.”

Forsékringskassan styrs aen av hur andra organisationer bedriver sitt
arbete. Da resurserna dras in for socidtjansten, sjukvarden och
arbetsformedlingen Okar  antalet  gukskrivningar och  darmed
arbetsbelastningen pa Forsakringskassans personal.  Forsakringskasse-
cheferna beskrev att detta fenomen var en av orsakerna bakom dagens
manga langa sjukfall. Detta eftersom dessa stora neddragningar under
mitten av 1990-talet aen sammanfdll med neddragningar inom
Forsakringskassan. Belastningen pa Forsakringskassan Okade saledes
samtidigt som personalstyrkan skars ned kraftigt och orsakade att
utbetalningen av  gukpenning fick hogsta prioritet  framfor
arbetsrehabilitering. Cheferna beskrev att detta utgjorde ett hinder for
handlaggarnas rehabiliterande arbetsuppgifter, vilka pa sikt dven okat pa
drendeméangden i systemet. Har &r vad nagon chef beskrev:

Att det ser ut sa har i samhallet i dag med de langa sjukfallen
ar for att vi inte har skott uppdraget pa ett riktigt satt.
Anledningen var att da de som ar langtidssjukskrivna i dag blev
sjukskrivna sa var det stora uppsagningar har. Vilket gjorde att
vi hade fullt upp med att fa ut pengarna till folk och hade absolut
inte tid att prova ratten till sjukpenning. Har man sedan en gang
borjat att betala ut s ar det inte latt att sedan komma och séga
att nej nu ar du inte berattigad langre. Vi sitter lite med straffet
for detta i dag./.../Det har blivit en storre press pa oss har
eftersom kraven har okat ute i samhallet.”



Jag horde en lakare i forra veckan som sa att. Jag sjukskriver
langre perioder i dag for att jag inte hinner traffa patienterna sa
ofta som jag borde.”

Dessa forandringstendenser inom Forsakringskassan och i samhéllet i stort
beskrevs av cheferna ha forandrat arbetets innehall och orsakat brist pa
arbetstillfredsstéllel se och ohél sa hos personalen:

”Arbetsbelastningen har paverkats av den etiska stressen. Den
tror jag inte jag har forstatt fullt ut men jag har ju inte heller
varit har sedan tidernas begynnelse. Man har jobbat pa ett
annat satt man har haft kvalité i arendena och en arbetsgladje,
nu maste man manga ganger hafsa 6ver arendena och hoppa
over vissa delar for att man inte hinner med det. | synnerhet da
for ndgra ar sedan nar sjukskrivningarna rasade in sa for
manga manniskor oerhort illa. Sarskilt de som da hade den héar
personligheten, eller vad jag ska sdga, eller just det att man inte
fick gora som man brukade och som man var lard. Den
yrkesstoltheten. Nar det forsvann sa kunde man inte prioritera,
man kunde inte klara det. Det spelade ingen roll att
arbetsledaren sa att hon tog pa sig den delen av arbetet och sa
att jag tar det pa mig du behdver inte géra den delen, man
klarade inte upp det. Atminstone tvd av de som jag har
langtidssjukskrivna &r det pa grund av etisk stress.”

Allacheferna beskrev ett fran centralt hall beslutat samverkansprojekt med
Arbetsformedlingen runt om i Skane. Detta projekt med sarskilt avsatta
ekonomiska resurser hade givit positiva aerverkningar:

Samverkan med AF det har aldrig fungerat sa bra som det gor
nu.”

Dock hade dessa projekt inte givit tillskott i form av personaresurser, vilket
medfort att de medarbetare som inte medverkade i AF-projektet hade fétt en
okad arbetsborda. Nagon chef beskrev det sa har:

”Det fanns en nyanstalld som skulle ta 6ver fran och med
december, men sa har det gatt ifran personer till det har AF-
projektet och darfor ser det inte ut sa langre. Det ar lite trakigt.
Det ar svart att fortsatta motivera eftersom de trott att det skulle
komma extra resurser.”



Forsakringskassecheferna beskrev @ven att de upplevde att det fanns en
tendensi samhéllet till att individer |amnar Over sitt personliga ansvar pa
samhallet. Detta vara en faktor som Okat belastningen pa
Forsakringskassans personal. Nagra av cheferna beskrev denna attityd-
forandring sa hér:

”Vad ar sjukdom och vad &r det inte? Nar ska ersattning utga?
Sa fort det blir inkomstférlust sa ar det samhallet som ska ga in
fran alla hall. Det ar en samhallstendens. Det personliga
ansvaret ar inte tydligt idag./.../Vems &r ansvaret egentligen?
Det ar ju inte vi som ska l6sa andras problem. Det maste de
sjalva. Vi ska vara ett bollplank sa att de sjélva tar tag i de har
bitarna. Man ska inte heller tro att arbetsgivaren ska fixa alla
manniskors liv./.../Ibland kan man méta en kund som ar mycket
val insatt i fragestallningen. Folk staller stérre krav mot forr.
Man star inte langre med méssan i handen. Man gjorde det forr
da myndigheten var en auktoritet.”

Jag tycker att det ar ratt tydligt att man har kommit att betrakta
sjukforsakringen som en forsorjningsprincip och inte som en
inkomstbortfallsprincip. Egentligen ar det inte klokt att man inte
har sett detta tidigare for jag tror att man da hade kunnat vanda
det tidigare. Nu jobbar vi valdigt mycket med att vara
padrivande just for att &ndra attityden./.../Sedan &r det inte bara
darfor som vi har en attitydforandring eller en syn pa
sjukerséattningen som en férsorjning. Jag tror att det har att géra
med hela systemet. Genom att man inte har talat om individens
ansvar sa har detta pa nagot satt varit forutbestamt att det maste
komma en sadan har utveckling./.../Jag har ju ett eget ansvar
och farbror Staten kan inte ta hand om mig i alla lagen.”

”Jag ar nog lite Lutheranskt uppfostrad och foredrar egen
finansiering. Att man ska gora ratt for sig i systemet. Man har ett
ansvar mot det kollektiva systemet att inte utnyttja det./.../l dag
sa jobbar valdigt manga heltid och sa orkar de inte med det,
sedan ska de vara hemma och vara sjukskrivna. Jag gillar inte
det. Utan jag tycker att dd maste man forsoka att anpassa
kostymen utifran sa att sdga utgifter och inkomster./.../Vi vet ju
att arbete ar ju halsa.”

Sammanfattningsvis sa framkommer det att Forsakringskassans organisation
tycks befinna sig i sténdig forandring. Denna forandring styrs framforallt av
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yttre faktorer som inte cheferna kan paverka. For att skapa en trygg
arbetsmilj6 med tydliga ramar som motverkar oro for de stéandiga
forandringarna framhdller cheferna att det &r viktigt att ledningen fran
centralkontoret forankrar besluten i god tid och i tillracklig grad fore
forandringen och omorgani sationen.
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Arbetsmiljoansvar

Inom Kvar-projektet & det framfor allt den psykosociaa arbetsmiljon som
ar i centrum. | KVAR-enkdten fick respondenterna ange hur de upplevde
klimatet pa arbetsplatsen. 25 procent av respondenterna fran
Forsékringskassan angav det som stressigt och hetsigt. 20 procent
ma medvetet och resultatinriktat, 20 procent samarbetsinriktat, 15 procent
uppmuntrande och stddjande och 10 procent angav tolerant och till&tande.
Klimatet pa arbetsplatsen angavs ocksa av 5 procent som misstroget och
misstanksamt och av 5 procent som konkurrensinriktat (Jonsson, et.al.
2003). Hur s&g da cheferna pa arbetsmiljoansvaret?

Forsakringskassecheferna  visste vem som hade det delegerade
arbetsmiljbansvaret, men alla tycktes inte riktigt veta vad det innebar. Detta
tycktes framst galla sektionscheferna. Har foljer nagot av vad de skildrade:

”Det ar lite otydligt dar. Min chef har det formella ansvaret.
Som jag har forstatt det sa har hon fatt det delegerat till sig fran
var direktor. Han &r ytterst ansvarig sa har han sedan delegerat
ner det.”

”Det &ar ju sa med det dar arbetsmiljéansvaret att egentligen sa
kan det inte decentraliseras ytterst. Ytterst s& ar direktoren alltid
ansvarig. Det har varit mycket diskussioner om det hér fran den
nivan och nerat. Men sedan ar det ju klart att i en organisation
av den har storleken sa har vi en ledningsgrupp bestaende av
enhetscheferna och sektionscheferna och arbetsmiljéansvaret
har ju legat i gruppen men samtidigt s har varje sektionschef
tagit det pa sin del.”

”Nej, jag har inte skrivit pd nagot papper. Jag ar inte
arbetsmiljéansvarig.”

Nagra sektionschefer ansdg att de delade arbetsmiljansvaret med
enhetschefen, &ven om det var enhetschefen som hade det formella ansvaret:

”Yiterst ar det enhetschefen, men det &r da delegerat till oss
sektionschefer att tanka pa de har sakerna./.../Vi jobbar sa tatt
ihop och det ar jag som tar arbetsmiljoansvaret. Det ar ju jag
som tar alla utvecklingssamtal och uppméarksammar olika
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arbetsmiljofaktorer./.../Om det sedan ar nagot problem sa
aterkopplar vi det till enhetschefen.”

Forsakringskassan Skanes medarbetare far en gang per ar fyllai en enkét
hur de upplever den psykosociala arbetsmiljon (PSO-enkét) och en enkét
hur de upplever den fysiska arbetsmiljon. Detta kan vara en av
anledningarna till att arbetsmiljofrégorna var valdigt aktuella for
informatérerna:

’De har fragorna kommer upp pa dagordningen atminstone en
gang om aret. Det ar ofta nar det ar dags for den har PSO-
matningen. Da ser vi éver hela arbetsplatsen.”

Nagon av chefernatycktes inte bry sig sa mycket om resultaten fran den
psykosociala enkéten:

Jag lutar lite at att detta ar ett satt for folk att fa gnalla av sig
helt enkelt. Nu har man mgjlighet att anonymt i en enkat fa
skriva ner att man tycker det ar skit.”

Nagon av enhetscheferna ansdg att hela arbetsmiljoansvaret vilade péa
honom eftersom det var han som ansvarade for de ekonomiska besluten. Sa
har svarade chefen pa frdgan om sektionscheferna hade négot
arbetsmiljdansvar:

”Inte formellt, men de har ju faktiskt det i praktisk handling. Sa
det ar klart att nar man tittar pa ledarskap och om man har
daliga siffror pa PSO da har man ett ansvar. Det ar ju ocksa ett
valdigt tydligt ansvar med rehabiliteringsutredningar och
utvecklingssamtal som de ska genomfora. Sa pa det sattet sa har
de ansvaret, men det ar trots allt jag som far besluta om
foretagshalsovardsinvesteringar, etcetera.”

Flera av FoOrsékringskassans chefer tycktes vara va medvetna om
arbetsmiljons betydel se for medarbetarna:

”Arbetsmiljo ar ett vitt begrepp egentligen. Fran att manniskor
far arbetsuppgifter som de &ar motiverade for och tycker &r
stimulerande att gora, till de har fysiska bitarna. Jag tror att det
hanger ihop pa nagot satt. Jag tror att allt ledarskap ocksa ger
effekter pa arbetsmiljon direkt eller indirekt.”
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”Jag tror att nastan all sjukskrivning har med arbetsmiljon att
gora, vill jag pastd. Jag pratar mycket om balans, belastning
och resurser. Oavsett hur och var en person drabbas av ohélsa
sa blir utfallet sjukfranvaro. Det innebér att vi som arbetsgivare
maste ha helhetsperspektivet.”

Det tycktes dock inte vara l&tt for cheferna att i praktiken underl&ta och
avlasta Overbelastad personal eftersom arbetet maste utforas inom en
bestamd tid:

Jag har ju ett ansvar att forsoka skapa en sa bra arbetsmiljo
som mojligt, va. Sedan ar det ju sa att med de forutsattningarna
man har haft sa har man kanske inte kunnat na fram. Det &r ju
jobbigt att se om de mar daligt for att de har for mycket att gora.
Rent teoretiskt sa kan jag avlasta dem, men da maste jag ju
lagga det pa ndgon annan och vad hander dar da?”

Cheferna  beskrev  att det framforallt var de psykosociaa
arbetsmiljoproblemen som var framtr&dande inom Forsdkringskassan. De
beskrev att de flesta av personalen brottades med en altfor stor
arendemangd. Detta orsakade att personalen hade svart att hinna med vilket
medforde Okad psykisk pafrestning for personalen:

”’Man kan inte klara hur mycket som helst, va. Det ar mycket
stress. Det ar mycket krav uppifran. Krav fran vara forsakrade.
Att det ska vara resultat. Att de ska vara tillgangliga. En del
kanner sig ganska pressade periodvis.”

Cheferna beskrev @en en oro 6ver att det nya arendehanteringssystemet
(AHS) 6kat datorbundenheten. De siade darfér om en risk for att de fysiska
arbetsmiljoproblemen skulle 6ka. Genom olika férebyggande insatser
tycktes dock cheferna till stor del ha reducerat riskerna for de fysiska
problemen. Exempel pa detta vara att FOrsakringskassan subventionerade
personalens friskvardskort och att personalen @ven fick gaivag pa friskvard
en timme i veckan pa betald arbetstid. Andra insatser for att minska den
fysiska bel astningen beskrevs sa hér av en chef:

De har fatt sladdlosa moss, hoj och sankbara bord, nya stolar,

pausgympa. Plus att vi ar mycket mana om att de ska utnyttja
friskvardstimmen.”
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Né&gon av chefernaframhdll att det var i den psykosociala arbetsmiljon inom
Forsékringskassan som det forekom flest ohdsoagens och att det var
arbetsgivaren som hade ansvar att férebygga detta. De framhdll dock &ven
att personalen hade ett egenansvar for en god arbetsmiljo. Nagon beskrev
detta sa har:

”Oavsett vad man sager om den fysiska arbetsmiljon s& ar det
den psykosociala som &r viktigast. For har du en trivsel sa kanns
en dalig fysisk arbetsmiljo mindre. Sedan tror jag inte bara att
det ar arbetsgivaren som ska ha ansvar. Arbetsgivaren kan ge
olika forutsattningar, men personalen har ett egenansvar att
ocksa ta det som erbjuds. Inte bara skylla ifran sig.”

Nagon av cheferna menade pa att arbetsmiljofrégorna hade tagit for stora
proportioner och mer utrymme an vad som var lampligt:

”Jag kan ibland tycka att man fokuserar for mycket pa det.
Ibland maste man fokusera pa vad ar uppdraget, varfér ar vi
har. Verksamheten maste fa g& i varje fall jamsides med
arbetsmiljofragorna. Ett tag var det lite for mycket fokus pa
arbetsmiljon sa att man nastan glémde varfér man var har.”

Sammanfattningsvis tycks Forsakringskassecheferna vara vadl medvetna om
arbetsmiljons betydelse for personalens halsa och organisationens resultat.
En del tycktes dock inte riktigt klara 6ver arbetsmiljdansvaret och vad det
innebar. Detta tycktes framst gélla sektionscheferna. Det skriftligt
delegerade arbetsmiljdansvaret hade i de flesta fall enhetscheferna pa
lokalkontoren. Dock tycktes det framst vara sektionscheferna som bar det
storsta arbetsmiljoansvaret pa de storre lokakontoren. Vad géllde
arbetsmiljons beskaffenhet beskrev cheferna att bristen pa resurser
begransade deras mojligheter och forutsdttningar for att skapa en optimalt
god psykosocia arbetsmiljo for personalen. Nagon av cheferna framhall
ocksa personalens egenansvar for att skapa en god arbetsmiljo. Den fysiska
arbetsmiljon inom Forsakringskassan tycktes dock i mycket hog grad vara
forebyggande.
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Ledarskap/Chefskap

Att ledarskapet och chefskapet utgor viktiga forutsattningar for en god
arbetsmilj6 har ofta framkommit i tidigare forskning. Det stélldes i KVAR-
enkaten fragor kring hur medarbetare upplevde chefer och ledarskapet pa sin
arbetsplats. Av resultaten framkom att det var cirka 15 procent av
respondenterna fran Forsakringskassan som angav att de altid eller ganska
ofta fick motstridiga besked frén ndrmaste chef. 25 procent angav att de
hade ganska lite eller mycket lite fortroende for sin ndrmaste chef. 20
procent upplevde att cheferna aldrig eller ganska séllan fordelade arbetet
réttvist. 25 procent angav att deras nérmaste chef i mycket liten utstréckning
eller i ganska liten utstrackning uppmanade dem att deltai viktiga beslut.
(Jonsson, et.al. 2003).

Hur & da en chef inom Forsakringskassan, vad gor de och pa vilket st
leder de arbetet? Overvagande delen av de intervjuade cheferna hade varit
anstallda en langre tid inom Forsakringskassan da de blev chefer. Detta
gdldei synnerhet enhetscheferna. En av cheferna forklarade detta fenomen
sahar:

“Fran borjan s& lag det nog pad fortjansten i
rekryteringssynpunkt till chefstjanster, alltsda lang och trogen
tjanst. | dag ar det helt omvandt. | dag tittar man mycket pa
profiler, skicklighet och sadant.”

Chefernas arbetsdag tycktes bestd av de mest skiftande arbetsuppgifter. Fran
att vara fixare till att styra arbetsfordelning och fordela resurser, att
sammanstélla resultat, samt att ha samtal med personalen. Har & nagot av
vad informatérerna beskrev:

Vissa dagar blir det ju mest akuta saker, som idag da jag har
hallit pa att leta datorer och rum till de vars datorer inte har
fungerat. Vissa dagar ar det mer arbetsledningsuppgifter, olika
typer av strategier. Att driva verksamheten. Se vad som &r mest
akut och vad som ska foljas upp.”

”Valdigt mycket tid gar at till att gora uppfoljningar och
rapporter upp till centralkontoret. Det krdvs mer och mer
information av vara controler nu mera, sa detta tar mer och mer
tid.”
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”Det ar oerhort mycket med att I6sa olika saker i de olika
grupperna./.../Valdigt mycket diskussioner. Alla maste kallas in
och man maste l6sa./.../Oerhort mycket om man sager
individkontakter./.../Vill jag ha dem p4 ratt spar sa maste jag ge
valdigt mycket av min energi.”

En del chefer tycktes ha manga externa uppdrag:

"Jag ar ju inte alltid pa kontoret, vi har lite andra aktiviteter
ocksd, bland annat sa ar jag ordférande i ett EU-projekt./.../Jag
jobbar ocksa réatt sa mycket i andra samverkansgrupper.”

Andra chefer tog upp att det var viktigt att de var synliga och tillgangliga pa
arbetsplatsen. De hade darfér avsagt sig externa uppdrag. De betonade sin
roll som ledare och att deras beteende gav aterverkningar i organisationen
och i arbetsmiljon:

”Som chef s& ar det viktigt att jag ar pa plats. Jag kan inte
springa pa en massa andra uppdrag och inte vara pa
kontoret./.../Jag maste ha rutiner. Att folk vet att jag ar pa
kontoret redan klockan sju./.../Alltsa att sadana strukturbitar
finns./.../Det ar viktigt vad jag ger for signaler./.../Vad jag gor
syns ju valdigt tydligt.”

En del chefer deltog i den operativa verksamheten medan andra tycktes
saknainsyn i handlaggarnas dagliga arbete. Nagra svarade sa har pa fragan
om de deltog i den operativa verksamheten:

”Nej, nej skulle jag gora det sa vore det ett misstag. Alltsa att
dels &r det sa att arendena kan ata upp en och dels s maste jag
markera att jag ar chef och jag ska inte jobba operativ. Det blir
konstigt da.”

Vi har en som ar forsakringsansvarig och som man kan fraga
vid rent forsakringstekniska saker och bedémningar.”

Andra chefer lyfte fram att det var viktigt att ha insyn i personaens arbete
for att kunna stétta och vagleda pa ett béttre satt:

’Man har sagt att man endast ska vara chef och inte kunna for
mycket av vad de jobbar med. Men jag tycker faktiskt att det har
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sina fordelar att man vet vad de gor for att ha en forstaelse. Man
vet vad de pratar om. Man vet vilken tidsatgang dar ar pa olika
saker och moment.”

En viktig faktor i organisationen ar kontrollspann, det vill saga hur manga
medarbetare det & lampligt for en chef att leda utifran organisationens
uppdrag och utseende. Cheferna inom Forsdkringskassan hade i princip en
enad bild av hur manga personer som det var lampligt att vara chef over.
Alla cheferna uttalade att de upplevde att den Gvre grénsen for ett
vafungerande ledarskap gick vid cirka 25 anstéllda vid den handelse att
man som chef hade hand om alladelar i chefskapet géalv:

”Omkring tjugofem personer for att det ska ga att hantera.
Sedan far man bryta ner detta i mindre grupper hur man véljer
att organisera arbetet, exempelvis i team.”

Ja, som du ser sd behdver vi dela in i mindre arbetsgrupper.
Men som arbetsledare sa tycker jag nog att tjugo, tjugofem
stycken gar bra.”

Gar man over trettio sa tror jag att det kan bli lite slitit. D& &ar
det lite svart att se om medarbetarnas axlar ar uppe eller nere.
Har man mer sa far man organisera upp detta, sa kan man ha
processledare i forsakringen dd. Man maste vara mycket,
mycket tydligare. Problemet & om man har manga och man
ligger kvar i den gamla typen av ledarskap. Att man maste vara
med pa allt. Det handlar om delegering. Att tro att andra
manniskor kan ta hand om det har.”

Né&gra av de intervjupersoner som var enhetschefer for mindre lokalkontor
angav dock att det hade varit lampligare med ett mindre antal medarbetare
att vara chef Over. Dessa chefer innehade en chefsroll dver flera olika
forsakringsomraden. De hade inte nagra sektionschefer som avlastade dem
fran den administrativa chefsrollen eller fran det direkta personalansvaret:

’Jag tycker att det antal personer som jag har ansvar éver som
ensam chef, det ar pa gréansen. Man ska ju jobba bade med
utvecklingsfragor och utbildningsfragor och administrativa
fragor./.../Det ar ju valdigt manga personer om man nu ska fa
individuell aterkoppling och ha dialog kring uppdragen med
alla samtliga. Man drunknar i det har tycker jag. Det blir
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alldeles for mycket administrativa rutiner och externa uppdrag
och moten./.../En ideal grupp ar nog mellan tio och tjugo™

En enhetschef fran ett mindre lokalkontor lyfte fram foérdelarna med en
mindre enhet:

”Jag tror att det lilla kontoret har sina klara fordelar./.../Alla
ser alla. Alla vet om det ar ndgon som mar daligt eller om det ar
nagon som har for mycket att géra.”

N&gon storre enhet hade frangatt att dela upp chefskapet utifran
forsakringsomrade och i stéllet utgatt fran antalet medarbetare som det var
lampligt att vara chef for:

Vi har da tyckt att som ledare ska man leda manniskor. Man
ska inte leda for mycket av verksamheten, utan det finns det
annat duktigt folk som kan. Som ledare ska man mer koordinera,
bygga broar. Vi har da tyckt att om vi ser till att bygga vara
grupper sa har har man chansen att leva upp till ett bra
ledarskap™

Det skymtade olika typer av ledarskap hos cheferna. En del tycktes i
huvudsak vara resultatfokuserade och forsokte coacha personalen till att
uppna resultat:

”Min roll &r ju att styra verksamheten mot malen. Da arbetar
jag mycket med statistik som jag tar fram och visar for dem att;
sa har ser det ut vad gor vi nu, vad gor vi at det? Eller; Vi har
ett problem, hur ska vi loésa det? Jag sitter inte inne med
I6sningarna utan lagger fram problemet. Jag ser mig mer som
en diskussionspart for det ar ju mitt ansvar nagonstans. Men det
ar de sjalva som sitter inne med l6sningarna i manga fall.”

Andra tycktes sétta personalens vélbefinnande i forsta hand. De tycktes se
personalen som individer och forsokte nd dem i deras egen situation. Forst
darefter kunde organisationens resultat uppnas, resonerade de:

”Det ar viktigt med en bra kommunikation och ett tydligt
uppdrag./.../Att folk &r hérda, sedda och respekterade. Att de ar
delaktiga och berorda. Det tror jag ar viktigt/.../Jag tar mig tid
att ga runt och prata. Jag tycker att det ar viktigt att
medarbetarna far en chans att prata med mig. Manga ganger
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racker det att de far beréatta och att ndgon lyssnar for att det ska
kannas battre.”

”’Det ar mycket samtal med manniskor, med grupperna, mycket
att vi bollar olika l6sningar. Det ar mycket méte naturligtvis for
att fa ihop alla delarna i verksamheten, eftersom jag upplever att
verksamheten &r véldigt komplex med manga olika delar och
den star aldrig stilla utan ror sig hela tiden med nyheter och
forandringar som da ska forankras och implementeras. Det
kraver mycket och jag baserar mitt ledarskap pa att grunda
valdigt, valdigt noga. Jag pratar mycket, det far aldrig finnas
utrymme for egna spekulationer for det skapar oro.”

Jag tror att det ar mycket viktigt med delaktighet, att vara sedd,
omhandertagande. En balans mellan krav, omhandertagande
och stottning. En dalig arbetsmiljo har ingenting med det som
hander utanfor Forsakringskassans disk att géra. Daremot har
det med aktivt ledarskap att géra. En del av oss ser att
medarbetare kndar och en del ser det inte forran man far in ett
lakarintyg. Man ska se att medarbetare knaar. Man ska kunna se
i Ogonen direkt nar nagon mar daligt. Det kallar jag ett
ledarskap.”

Nagra av cheferna hade delegerat ut en del av arbetsuppgifterna pa
medarbetare for att fa mer tid for det som de sag som kérnan i sitt arbete,
namligen personalfragor:

”’Hon skdter ekonomin for hela kontoret. Jag gor inte det. Jag
bestammer bara vad pengarna ska anvandas till. Sa allt det med
budgetarbetet det skdter hon. Det ar bara for att jag ska kunna
arbeta med personalfragorna. Det som jag tycker att jag ska
jobba med.”

Flera av de intervjuade cheferna framholl att det var viktigt att cheferna tog
pa sig ansvaret for vilka delar av arbetet som skulle prioriteras. Detta gav
medarbetarna arbetsro och skapade en trygg plattform for medarbetarna att
arbeta utifran. Att cheferna tog pa sig detta ansvar tycktes extra viktigt da
resurserna var begransade. En av cheferna beskrev vikten av att tydligt ange
prioriteringar sa har:

”Medarbetarna undrar hur vi kan tro att de ska kunna hinna
med alla olika bitar. Ge oss prioriteringar, sager de. Det ar det
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som jag hor nastan varje dag. Prioritera. Det maste jag gora.
Jag maste sdga att detta ar det mest viktiga. Gor det och lagg
det andra at sidan sa lange. Jag star for det. Detta har gett dem
en valdig trygghet.”

Cheferna beskrev att de ibland kénde sig kldamda mellan ledning och
personal. De upplevde en inbyggd roll- och lojalitetskonflikt i chefskapet.
Nagon beskrev det sa har:

”Jag vet att jag alltid ska ha lojaliteten uppat, men det finns
fragor som jag inte har haft det alltid. Det ska jag erkanna. Det
finns vissa situationer som jag inte har kunnat dealat med mitt
eget samvete, utan stallt mig pa personalens sida &ven om jag
vet att det inte &r ratt att gora sa. Pa en chefstol ar det ju alltid
svart att sitta da man ibland maste féra ut saker som man
egentligen tycker ar fel.”

”Déar marks det val att jag ar mellanchef. For jag ska lyssna
uppat samtidigt som jag ska tala nedat. Samtidigt sa ska jag ju
da aven lyssna nedat och tala om uppat.”

”Jag kénner mig lite som Linus pa linjen, maste jag saga™

Nagon av cheferna lyfte fram betydelsen av ledaregenskaper hos en chef.
Att det var viktigt att tydligt vagleda och styra medarbetaren i den riktning
som ledningen pekat ut, &ven om de inte personligen delade ledningens
uppfattning. Detta beskrevs som en péafrestande rollkonflikt och
lojalitetskonflikt vilken dock ansagsingai chefsrollen:

Jag maste inse att jag ar chef och jag ska styra arbetet. Da
maste jag ocksa acceptera det mina chefer sager./.../Jag kan ju
tycka nagonting, men samtidigt ar det viktigt att jag visar
personalen. For har ett beslut fattats sa har det./.../Jag kan
aldrig ga och saluféra nagot till mina medarbetare genom att
saga att jag tyckte att detta ar JATTE-daligt, utan jag méaste
framfora det sa positivt som mojligt anda./.../Jag maste forsoka
pa ett positivt satt fa dem dit han aven om jag delar personalens
uppfattning. Det ar den har mellanstallningen, men jag tror inte
att du blir en bra chef om du gar ut och séager att nu ar ett beslut
fattat men jag delar inte den uppfattningen.”
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Nagon chef beskrev att det fanns dubbla budskap fran ledning. Dels att
cheferna skulle uppna resultat och tillgodose de forsakrades réttigheter i
forsta hand. Samtidigt sa skulle de bygga en god och hallbar organisation
for personalen. Detta beskrevs som ett omdjligt uppdrag utifran de tilldelade
resurserna:

”De ar dar uppe och vi ar har nere. Vi kampar for att halla
nasan ovanfor vattnet i den dagliga verksamheten, medan de
fran direktionen har en helt annan syn. De har meningarna kan
nog aldrig motas utan att det kommer att vara en konflikt./.../Det
viktigaste for oss och for mig ocksa det ar att folk far sin réatt
tillgodosedd och att de far sina pengar i tid och far ratt beslut.
Vi kan inte sitta har i langa tider och ha utvecklingskonferenser
och bygga nya organisationer och sa dar. Det ryms inte inom
ramen for tillgangliga resurser helt enkelt.”

Sammanfattningsvis framkom det att flera av de intervjuade cheferna hade
arbetat sig upp inom Forsdkringskassans organisation. Dock holl detta
rekryteringsforfarande pa att andras. Flera av cheferna lyfte fram att det var
viktigt att vara synlig och tydlig som chef, samt att gora ramar, uppdrag och
prioriteringar tydliga for medarbetarna. Det tycktes bland informatdrerna
finnas resultatfokuserade chefer. Dock tycktes de flesta i forsta hand vara
personalfokuserade. Flera av cheferna beskrev dilemmat i att kdnna sig
kldmd mellan ledning och personal. FOr att cheferna ska ha mgjlighet att
skapa en trygghet for medarbetarna trots standiga férandringar i
organisationen framholl cheferna att det & viktigt att inte ha for manga att
vara chef dver, det vill sdga med ett val avvagt kontrollspann.
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Krav, kontroll och stéd

| tidigare arbetsmilj6forskning har vikten av att uppleva balans mellan krav
och kontroll ofta lyfts fram. Medarbetarna behtver fatillgang till tillrackliga
resurser for att kunna utfora sina arbetsuppgifter och kanna att de har
kontroll dver sitt arbete. Cirka 70 procent av Forsakringskassetjanstemannen
I KVAR-enkédten angav att de alltid eller ganska ofta kunde fordela sina
arbetsuppgifter pa ett passande sétt. Cirka 50 procent angav att de séav
altid eller ganska ofta kunde bestdmma arbetstakten. Det var cirka 80
procent som angav att de altid eller ganska ofta §alv kunde bestamma nar
de skulle ta paus. Nastan 40 procent upplevde att de fick uppgifter utan att
fa de resurser som behovdes for att utfora dem. Néastan 80 procent av
forsakringskassetjanstemannen upplevde att de altid eller ganska ofta hade
for mycket att géra. Cirka 90 procent angav att de ibland, ganska ofta eller
altid upplevde att arbetsuppgifterna hopade sig i den man att de kande sig
frustrerade. Cirka 65 procent angav att det alltid eller ganska ofta var brist
pa personal i den omfattningen att de inte kunde skéta arbetet pa det sétt
som de onskade. Cirka 40 procent angav att de aldrig eller ganska séllan
hann utféra de arbetsuppgifter som de ténkt sig under dagen. Cirka 60
procent kunde alltid eller ganska ofta fran dag till dag férutse innehalet i
arbetsuppgifterna, @aen om Over 60 procent angav ait de fick gora
forandringar i det dagliga arbetet pa grund av of érutsedda handelser. For att
uppleva kontroll behdver medarbetarna tillracklig information for att kénna
till vad som kréavs i arbetet och av medarbetaren. Cirka 85 procent av
forsakringskassetjanstemannen i KVAR-enkéten angav att det i ganska hog
grad eller i mycket hog grad fanns klara regler for arbetets utforande. Cirka
35 procent angav att de fick information om vad som hénde pa arbetsplatsen
fran chefen. 65 procent angav att om de gjorde fel i arbetet sd kunde detta fa
allvarliga konsekvenser for klienten (Jonsson, et. al. 2003).

For att uppleva kontroll 6ver sin arbetssituation beskrev cheferna i denna
studie att det var viktigt att medarbetarna kunde paverka, lagga upp och
strukturera arbetet. Pa grund av olika omstandigheter hade antalet arende
per handlaggare okat 6ver tid. Flera chefer lyfte fram att ett for stort antal
drenden per medarbetare minskade mgjligheten till att uppleva denna
kontroll Gver arbetet. Detta var inte péfrestande enbart for medarbetaren
utan aven for cheferna eftersom de inte kunde avlasta da arbetet maste
utforas:
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Har handlaggare upp mot 150 arende da tappar man den dar
kontrollen som man helst vill kdnna och da mar man inte riktigt
bra. Sedan som arbetsledare mar man inte heller bra for man
kénner att inte de mar bra, och vad ska jag géra? Vem ska jag
lagga over det pd? En period gjorde vi sa att de allra aldsta
sjukfallen de la vi hos en tjej som i princip skotte sa att de fick
pengar. Bara for att de andra skulle komma ner i antalet
arenden och kénna att de kunde hantera det. Det ar sddana
medvetna strategier som man maste géra for att kunna radda
viss del av personalen s att inte alla gar ner sig.”

Stress beskrevs av cheferna som en anledning till att det fanns
|angtidssjukskrivna bland Forsakringskassans personal. Nagon av cheferna
beskrev Gkade yttre krav och féréndringar i arbetets organisering som en av
orsakernatill detta:

”Det har blivit sa att det finns en valdig stress. Vi har nagra
stycken har som gick i vaggen for nagra ar sedan./.../Det beror
inte bara pa att det ar manga sjukfall utan ocksa pa att vi har
haft valdigt h6g omsattning pa medarbetare. Vilket ocksa gor att
vi har fatt omorganisera och andrat. Varje gang vi far gora
sadana har omorganiseringar och andra i verksamheten sa tar
det tid innan man kommer in i arbetet igen. D& sa tappar man
tempo varje gang./.../Den enskilde medarbetaren har ett behov
av att ha kontroll éver sin egen arbetssituation. Har man inte
den kontrollen blir man latt stressad och kanske ar det valdigt
manga som har den profilen av de som arbetar pa
Forsakringskassan.”

Cheferna berdttade att det Over tid hade skett en foréandring av
medarbetarnas arbetsuppgifter till att bli mer administrativa.

”Néar jag borjade har fick jag en anstéllning som utredare. Da
talade man in pa diktafon och sedan hade vi en kanslifunktion
som utforde jobbet och la det till mig. D& hade man mer tid till
de har samtalen med de forsakrade/.../Okej, varje grej tar inte
sa lang tid, men varje grej tar anda tid. Sedan ska man &ven
lagga in det i registreringsprogrammet Vi har valdigt mycket
administration, sa ar det, och det klagar de pa.”
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Flera av cheferna beskrev att den Okande mangden administrativa
arbetsuppgifter och registreringar minskade arbetstillfredsstallelsen och
Okade stressen hos flera av medarbetarna:

“Att sitta har och klicka hit och klicka dit... De blir helt
OHhhh... Jag har sett manniskor som riktigt lider av det, de har
inte gatt hogskolan for det. De har inte last psykologi, sociologi
eller allt vad det ar for att sitta och klicka pa datorn./.../Det
administrativa kunde utféras av nagon annan. Jag tror att man
kanske biter sig sjalv i svansen som det ar nu™

Nagon chef beskrev att den forandrade yrkesrollen upplevdes problematisk
av medarbetarna, men menade pa att denna forandring horde till arbetet och
utvecklingen i samhéllet:

Administrationen det maste ju vara en del av jobbet. Det &r ju
sa det ar, med alla delmoment. Detta maste man ju goéra. Det
kan vara motsattningarna i det att dels vara en fixare som pratar
med manniskor for att fa ihop det och dels sitta och peta med
koder. Det kan vara de som blir fullkomligt togiga for att de
behéver registrera en kod. Det ar manga fa av mina
medarbetare som egentligen har bada dessa bitarna och som
kan klara av det lika bra.”

Flera av cheferna betonade att det var viktigt att de var ett stod for
medarbetarna, att vara en trygghet som de kunde lita pa da de forsokte éterta
kontrollen Over sitt arbete. De beskrev aven att det var viktigt att de
minskade kraven genom att prioritera bort vissa arbetsuppgifter. Nagon chef
beskrev detta sa hér:

Det ar valdigt viktigt att sitta med och inte bara saga att nu far
ni l6sa det. Utan istéllet sitta med och diskutera och aldrig fly
undan ansvaret utan att om det &r sa att ni inte hinner med sa
prioriterar jag bort det. Det ska inte vara ert ansvar jag tar pa
mig det. De ska inte hdnga er utan de hanger mig. Jag tycker att
det ar viktigt att de kanner att de har ett stod i mig i alla
situationer.”

Cheferna beskrev att de vid PSO-métningarna ofta fatt kritik for att de gav
for lite feed-back. Detta var en kritik som nagra chefer tyckte var befogad:
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’Man kan sédkert vara mycket, mycket battre pa det. Vi har den
dar psykosociala métningen arligen och tittar man pa alla
enheter ar det standigt att man tycker att man far for lite
feedback.”

Cheferna i denna intervjustudie beskrev att Forsakringskassan styrs av
politiska beslut och av en lagstiftning vilken standigt férandras. Lagar och
regler & forsdkringskassetjanstemannens verktyg i arbetet. Att vara vd
uppdaterad och informerad om vilka regler och prioriteringar som géller ger
inte bara struktur i arbetet utan ar darfoér aven en nédvéandighet for att kunna
utfora arbetet. Att hanvisa till lagstiftning och regler vilka ligger tillgrund
for stéllningstagandet beskrevs dven ge en professionell bild gentemot de
forsakrade. Flera av cheferna spred informationen till medarbetarna pa detta
satt:

Jag som sektionsledare har en traff var fjortonde dag med
medarbetarna som vi kallar samrad, och for dar ut olika typer
av nyheter. Sedan sa finns det ett intranat dar vi far oerhort
mycket information. Varje team har d&ven utsedda
informationsansvariga och de har da som uppgift att fora ut
andringar i forsakringsfragor till handlaggarna.”

For att uppleva att man har kontroll dver arbetet behéver man forst och
framst kanna till arbetsuppgifterna och vilka ma och gransdragningar som
gdller. Cheferna beskrev att forsakringskassetjanstemannen upplevde att en
god information gav trygghet att luta sig mot vid obekvama beslut och for
att fa kontroll dver arbetet. Bristfalig information tenderade ofta att skapa
osakerhet och spekulationer, beskrev cheferna. Flera av cheferna betonade
vikten av tydligaramar och mal for arbetet:

Vart ansvar ar inte rehabilitering, vart ansvar ar att samordna
rehabiliteringen. Men vissa pa Kassan &r inne pa den kurativa
verksamheten. Och innan man har forstatt det och anammat det,
det &r en process som man maste igenom.”

”Pressen har blivit att vi ska na mal i siffror och da maste var
och en jobba med sina. Det kan ju da bli problem med sadana
har granssnittsfragor. Det har ju ocksa tkat successivt. Det har
med att man maste na malen med si och s& manga tva-ars fall, si
och sa manga fyra ars fall. Det ska ner, ner, ner. Darfor finns
det ju en risk att rivaliteten i gruppen dkar om vem som ska géra
vad.”
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”’Det kommer mer och mer att man ska jobba lika 6verallt. Det
tror jag ocksd ar nagot som ar valdigt bra ur
arbetsmiljosynpunkt. For i dag s& kan man jobba valdigt, valdigt
olika mellan varje kontor. Detta skapar ju en osdkerhet i vad det
ar som ar ratt? Hur ska man tolka lagarna? Hur ska man
egentligen handlagga? Sa jag tror mycket pa att arbeta fram
metoder for hur man ska gora i olika situationer, sa man kan ha
lite struktur pa att s har ska det vara.”

Sammanfattningsvis tycks cheferna anse att forsakringskassetjanstemannen
arbetade under stora krav och |&g kontroll. Flera chefer beskrev att
medarbetarna hade en for hog arbetsbdrda. Tid tycktes vara en bristvara. |
det htga arbetstempot tycktes det vara klockan och den kvantitativa
arbetsmangen som styrde over kvalitén eller mdjligheten till reflektion fore
besluten. Cheferna tycktes se detta som ett hot mot medarbetarnas halsa
genom den Okade stressen. De beskrev att en forandring av
arbetsuppgifternatill mer administrativa uppgifter och brist pa resurser hade
gett medarbetarna en upplevel se av minskad kontroll som de som chefer inte
riktigt kunde styra over. Cheferna forsokte att minska medarbetarnas
upplevelse av krav genom att prioritera bort vissa arbetsmoment, samt
genom att vara tydlig i granssnittsfrégor. De beskrev dven att de forsokte
Oka medarbetarens kontroll 6ver arbetet genom att vara stodjande i
arbetsmiljo, aven om ndgon menade att de kunde bli béttre pa att ge feed-
back.
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Motivation i arbetet

Det & viktigt med stodjande miljoer for att uppleva valbefinnande och
hélsa. De faktorer som beskrivs skapa stodjande miljoer sasmmanfaller i stort
med de faktorer som i tidigare forskning har beskrivits ge motivation i
arbetet. Nagra av dessa faktorer & erkannande for val utfort arbete, att [6sa
problem, att se resultat av arbetet, arbetet i sig gélv, ansvar, och
arbetsforhdllanden. Det & &aven viktigt med ett bra forhdlande till
arbetskamrater, chefer och andra. | KVAR-enkéten var det cirka 80 procent
som angav att de ganska ofta eller alltid fick stéd och hjdp av sina
arbetskamrater nér de behdvde det. Det framkom samtidigt att nastan 40
procent av de forsakringskasseanstéllda angav att de adrig eller ganska
sdllan fick stod och hjélp av sin narmaste chef néar de behtvde det. Pa fragan
om vilka som forsakringskassanspersonal i forsta hand fick synpunkter pa
ett bra utfort arbete, angav cirka 45 procent de férsakrade, cirka 20 procent
fran chefen och cirka 20 procent fran arbetskamrater. De Gvriga svarande
angav anhoriga, andra eller att de inte fick nagra synpunkter. Det fragades
aven fran vilka andra de anstéllda upplevde det som mest betydelsefullt att
fa& synpunkter. 50 procent svarade har fran den forsakrade, cirka 40 procent
fran chefen och cirka 10 procent fran arbetskamrater. P& fragan om fran vem
de i forsta hand fick synpunkter pa ett bristfalligt arbete, svarade cirka 35
procent fran de forsakrade, 20 procent fran chefen och cirka 15 procent fran
arbetskamrater. 30 procent svarade fran anhdriga, andra eller att de inte fick
ndgra  Synpunkter pd  bristfaligt utforda  arbetsuppgifter.
Forsakringskassetj ansteméannen fick dven svara pa fragan om fran vem det
var mest betydelsefullt att fa synpunkter pa ett bristfaligt utfort arbete. Har
angav nastan 40 procent fran de forsakrade, cirka 40 procent frén chefen och
cirka 20 procent fran arbetskamrater (Jonsson, et. al. 2003). Vad gjorde da
cheferna pa Forsakringskassan for att motivera sin personal och for att skapa
stodjande miljoer?

Alla forsdkringskassechefer i intervjustudien beskrev att de anstéllda var
mycket motiverade till sitt arbete trots olika pafrestningar:

’Mycket hog, mycket htg motivation. Det kanske ocksa ar det
som gor att man blir frustrerad om man da inte far jobba med
det man ska, sa att saga.”

Cheferna beskrev att de forsokte att motivera medarbetarna genom att se till
varjeindivid:
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”En viktig sak ar det har med att uppmarksamma och bekrafta
varje individ. Att ge berém for det som folk &r bra pa.”

’Motivationen ar hog. Vi ar valdigt lojala. Gar motivationen ner
sa har vi som ledare inte gett naring och da vissnar man. Da far
man prata mycket kring, Varfor ar vi har? Vad finns det for
gladje amnen i jobbet. Stimulera till att prova inte vara radda
for att misslyckas. Ak ut och titta pa andra for att lara. Ju mer
innejobb du har ju mer ute ska du fa vara. Da genom sa att saga
konstgjorda aktiviteter. Man maste plocka ut folk pa konferenser
och annat.”

Andra chefer forsokte lyfta fram det som var positivt och fokusera pa det for
att motivera medarbetarna:

’Man talar valdigt mycket om det har, att det hinns inte med. Da
tar man bort den dar tillfredsstallelsen av att jag har gjort mitt
jobb och jag har gjort det bra. Det tycker jag manniskor lider
valdigt av. Jag maste coacha oerhdrt mycket och som en obotlig
optimist lyfta fram andra aspekter pa att de gor ett mycket gott
jobb. For visst jag kan ocksa se att karnan inte ar fullgjord pa
grund av olika omsténdigheter.”

Andra saker som beskrevs 6ka medarbetarnas motivation var mojlighet till
utveckling och synliga resultat:

”Att man far utvecklas i jobbet och att man far mojlighet till lite
mer kvalificerade arbetsuppgifter. Men ocksa att man kan se ett
resultat av det man haller pa med. Att man far balans mellan de
har bitarna va. Sa lange man ser resultat s& mar man bra tror
jag. Det finns en gréans for det ocksd, och det ar nar man
glommer bort sin fritid i jakt pa resultat. Man maste ha ett annat
liv ocksa och inte bara arbete™

En del av handlaggarna hade svart att se ramarna for arbetet vilket beskrevs
av cheferna som en faktor som i forlangningen kunde orsaka
motivationsbrist och ohdlsa hos personalen. De menade pa att det var en
viktig uppgift for chefen att se till att medarbetarna hdll sig inom ramen foér
vad uppdraget innebar och bromsade de medarbetare som inte uppfattade
ramarna. Nagon av cheferna beskrev det sa hér:
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”Folk tycker det ar roligt det har jobbet, men sedan kan de
komma i konflikt med vad det innebar, det vill sdga vad vart
uppdrag &ar. En del gar for djupt in i arendena och ska verka
kurativt.”

”Vart problem &r ibland att folket ar sa motiverade sa man
maste nastan satta granser, alltsa sa lojala ar folk™

Né&gon av cheferna beskrev att det var svart att fa personalen motiverad da
de standiga forandringarna orsakade brist pa konsensus och att man inte fick
tillracklig arbetsro for att arbeta ikapp sddant som blivit liggande i " att gora
hogar”. Tiden gick i forsta hand till att gbra det mest akuta och
administrativa delarna av arbetet. Detta gav brist pa arbetstillfredsstallelse
da medarbetarna kande att de inte hann gora ett arbete som de kunde vara
riktigt stolta dver. Cheferna sdg detta som en halsorisk fér medarbetarna,
men sdg det &ven som en ofrankomlig del av arbetet. Nagra chefer beskrev
det sA hér:

”Néar det &r nagot som &r nytt sa tar det tid innan det hittar sina
former och da kan det upplevas lite luddigt av de som haller pa
med det. Det kan ju vara en jobbig process just da.”

”’Neddragningar och férandringarna som hela tiden kommer ar
negativt for arbetsmiljén. Tid som ska registreras och som
egentligen inte har med den egentliga produktionen att gora. Pa
vissa omraden ar detta véldigt omfattande och man kan inte
alltid se nyttan av det. Det upplevs som negativt och kan vara
svart att alltid kunna motivera fér medarbetarna.”

’De tycker att de stéandiga forandringarna tar mycket energi och
att man vill arbeta s& som man har gjort tidigare. Dar kommer
den etiska stressen in ocksa. Att inte hinna ta vara pa alla
impulser som kommer fran arbetsgivare och sjukvarden. For
personalen ar mycket val medveten om att om man bara fatt
gora det sa hade man kunnat f& manga av de sjukskrivna pa
banan och ha en aktivitet. Men da kan jag ocksa tycka att den
har hoga pulsen ar nagot som man maste leva med i den héar
branschen. For sa ar det.”

Ett annat exempel som togs upp som en motivationssankande faktor var att
den utlovade Okningen av personalresurserna genom en satsning pa att
nyanstélla hade étits upp av andra férandringar inom verksamheten. Det var
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darfor svart for chefernaatt i langden locka med en motivationsmorot om att
arbetsbordan snart skulle |&tta da denna morot hela tiden flyttades fram i tid.
Sa héar beskrev nagon chef det:

“Det ar darfor svart att fortsatta att motivera eftersom de har
trott att det skulle komma extraresurser och sé har det forsvunnit
ivag folk pa projekt. Det ar sa det ser ut att det hander saker
hela tiden. Att de har for mycket det ar helt klart.”

Sammanfattningsvis framkom att cheferna uppfattade personalen pa
Forsakringskassan som mycket motiverade for sitt arbete. En del chefer
upplevde &ven att deras persona vara sa motiverade att de gick for djupt in i
sitt arbete. Cheferna beskrev dock att utvecklingen av medarbetarnas
arbetsuppgifter till att bli mer administrativa kunde upplevas motivations
hammande for manga medarbetare. Cheferna beskrev &aven bristen pa
resurser, tid och persona som en motivationshdmmande risk hos
medarbetarna. Mangden arbetsuppgifter som skulle utforas pa en bestamd
tid tycktes styra hur lang tid varje process i arbetet fick ta utan hansyn till att
manga av arbetsmomenten kraver kontakt och relationer med de forsakrade.
Enligt chefernas beskrivning tycktes medarbetarna slitas mellan polerna
effektivitet och relationen till de forsakrade. Detta tycktes framsta som ett
agens for medarbetarnas halsa.
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ANALYSAV CHEFENS SYN PA
ARBETSMILJON OCH DESS BETYDELSE
FOR PERSONALENS HAL SA

Av intervjuerna gick det att skdnja att Forsdkringskassans uppdrag och
struktur styrs av politiska beslut. Vilka i sin tur omformas genom
administrativa bedlut till verksamhetens uppdrag och utgdr ramen for hur
arbetsmiljon kan och bor utformas. Organisationen paverkas aven av krav
och stdd fran andra organisationer, attityden i samhéllet samt demografin
och de forsikrades nyttjande av Forsakringskassans tjanster. Utifran
organi sationens uppbyggnad framgar hos vem arbetsmiljoansvaret bor ligga.
| ledarskapet och chefskapet finns sedan en med befogenheten inbyggd
paverkansmojlighet for att skapa en stodjande arbetsmiljo. Organisationen
och arbetsmiljon paverkas dven av de rédande attitydernai samhéllet, andra
relaterade organisationer samt av de forsékrades attityder, behov och krav.
Detta paverkar i sin tur medarbetarnas upplevelse av krav och kontroll samt
motivation i arbetet, vilket & viktiga faktorer for att medarbetarna ska
uppleva hdsa och forebygga ohdlsa. Detta har illustrerats i Figur 1. Det
kommer &ven att foras ett resonemang utifran denna modell hér nedan.
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Figur 1

Flodesschema 6ver styrning/paverkan av arbetsmiljon inom Forsakringskassan.

Andra
organisationer
—_—>

POLITISKA BESLUT

!

Organisationen

Arbetsmiljbansvar

Ledarskap/
Chefskap

Stodjande
arbetsmiljo

Personalens
motivation i
arbetet

Personalens
upplevelse av
krav och
kontroll

Personalens
hélsa

De forsékrade

68

Samhéallets
attityder
4+



Organisation

Forsakringskassetjansteméannens yrkesroll & vad Lipsky (1980) beskrev
som street-leavel bureaucracy, eller vad Johansson (1992) nagot forsvenskat
beskrev som grasrotsbyrakrater. Handlaggarna befinner sig langst ner i den
offentliga byrakratin vad géller socialforsakringen och ska verkstdlla det
som politiker och hogre tjansteman beslutat om. Flera av cheferna beskrev
nodvandigheten av att personalen hade tydliga ramar och ett tydligt uppdrag
att folja vid kontakten och métena med de forsékrade. De beskrev att detta
var viktigt for att medarbetarna skulle kanna kontroll Over sina
arbetsuppgifter. Cheferna beskrev vikten av att ge grundldggande
information och forankra besluten va hos personalen fére det att en
forandring eller omorganisation verkstélls. Detta hade enligt cheferna blivit
betydligt béttre fran att tidigare ha varit bristfalligt. Flera chefer beskrev
denna tidigare brist som en av anledningarna till att exempelvis inférandet
av ny arbetsordning och férdelning av arbetet mellan utredare och
samordnare hade tagit oproportionerligt Iang tid att genomfora pa en del
lokalkontor. Bruzelius och Skarvad (2000) beskriver att vid brist pa
forankring vid beslut av forandring kan infoérandet av forandringen
motarbetas av personalen pa grund av deras radsla, oro och av deras
stabilitetsstravan. Detta orsakar i sin tur organisatorisk troghet, det vill sdga
att forandringar tar lang tid att inféra. Den okade delaktigheten vid
forandringar i organisationen torde darmed vara stodjande bade for
medarbetarnas hélsa och for organisationens utveckling.

Cheferna i denna studie samt flera forskare har beskrivit hur
forsakringskassetjanstemannens arbete och organisationen har forandrats
over tid till att bli postbyrdkratisk (se exempelvis Thelander, 2003;
Lindquist, 2000). Aven chefernas beskrivning bekréftar detta. Den bild
(figur 2) som gér att fornimma utifrén Forsakringskassechefernas attityder i
denna intervjustudie & att Forsakringskassan & en byrakratisk hierarkisk
organisationspyramid som med aren blivit utplattad i sin (Iokalkontors)bas.
Den tillplattade basen med ett for medarbetarna 6kande antal arbetsuppgifter
samtidigt med ett 6kat beslutsansvar tycks svar att riktigt passa till den
spetsiga 6vre delen av pyramiden. Fran pyramidens spets kommer politiska
beslut och lagar genom administrativa beslut omformade till riktlinjer och
styrkort i ett standigt top-down flode. Kan en anledningen till att manga
inom Forsakringskassan sdv & gukskrivna ga att skénja i den
postbyrakratiska organisationen som grasrotsbyrakraterna befinner sig i? |
forsakringskassetjanstemannens arbete finns en tydlig politisk top down
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styrning med strikta ramar och regelverk for hur arbetet ska bedrivas.
Samtidigt & dessa ramar tojbara och lamnar den enskilde handlaggaren
ensam att fatta besluten utifran sina egna bedémningar. Dessa beslut kan fa
langtgdende konsekvenser for de berorda forsékrade. Mojligen kan en
situationen dar medarbetaren under hog belastning maste fatta ett val avvagt
och for den enskilde forsdkrade ratt beslut inom de standigt forandrade
riktlinjerna upplevas pressande och stressande.

Det tycks ocksa finnas en paradox och motstridighet vid tillampningen av
mden for Forsakringskassans verksamhet, vilken kan upplevas negativt
stressande for grasrotsbyrakraten. Dels beskrevs ett mal vara att uppna en
likformighet i behandlingen av &rendena for att 6ka den juridiska sékerheten
och att ala & lika infor lagen. For att na dessa md torde
forsakringskassetjanstemannen strikt folja regelverket och krypain i en mer
byrakratisk roll med tydlig avgransning av arbetsuppgiften. Detta bor
sannolikt &ven innebédra att de intar en position bakom paragraferna for de
ovriga aktorerna pa sukforsakringsarenan. Ett annat mal tycks vara ett
flexibelt arbetssitt dar agerandet anpassas utifran de dvriga aktorerna
arbetsgivare, arbetsmarknadsmyndigheten, hdlso- och sjukvard samt de
forsakrades situationer. For att kunna ga vidare i rehabiliteringen tycks
forsakringskassetjanstemannen darfor i vissa fall behova ténja och kringga
vissaregler.
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Figur 2
Summerande modell dver chefernas beskrivning av Forsakringskassans dver tid forandrade
organi sationsstruktur
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Dessa motstridiga mal i den numera postbyrakratiska organisationen torde
kunna orsaka en osdkerhet och negativ  belastning  hos
forsakringskassetjanstemannen. Detta eftersom besluten for att agera enligt
ndgot av organisationens motstridiga uttalade mal ligger pa den enskildes
axlar, och far olika konsekvenser for den enskilde forsakrades liv. Bristen pa
resurser har medfort att tiden for att fatta beslut i olika arenden har minskat
och i vissa fall récker tiden endast till for att betala ut Jukpenning till de
forsékrade. Att behdva fatta ett for den forsékrade utslagsgivande beslut
under sddana omstandigheter tycks mycket svart. Detta kan fa som
konsekvens att forsakringskassetjanstemannen skjuter upp besluten fér att
hinna ténka igenom situationen i lugn och ro for att vara séker pa att inte
fatta ett felaktigt beslut. Under tiden rullar den forsdkrades sukskrivningstid
pa. Infinner sig aldrig en tid med mindre belastning och tillréckliga resurser
vaxer till sist hégen med uppskjutna beslut till en gigantisk mangd arenden.
Detta minskar ytterliggare mojligheten att kanna tillfredsstéllel se med ett v
utfort arbete. Bodil Jonsson (1999) skriver i sin bok " Tio tankar om tid” att
vi behover stélltid. Stalltid definierar hon till den tid det tar att stalla om och
stéllain sig mellan olika uppgifter och moment. Med ett 6kande antal olika
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arbetsuppgifter okar darfér troligen aven forsakringskassetjanstemannens
behov av stdlltid under en arbetsdag. Det ar altsa inte enbart den effektiva
tiden det nya arbetsmomentet tar att utfora som tar tid, utan aen géva
omstallningen mellan de olika momenten da man ska sétta sig in i det nya
momentet som Okar arbetsbelastningen. Flera chefer i denna studie befarade
att den enskilde forsékringskassetj@nstemannen riskerade falla sasmman och
drabbas av ohdsa under detta ok av manga @renden och uppskjutna beslut.
Samma problem lyfts &en fram i studien " Allt skulle ha varit gjort for flera
veckor sedan” (Johansson, 2003). Enligt vad cheferna beskrev gick det att
skOonja dessa problematiska faktorer i organisations struktur vilket inte
riktigt upplevdes tillfredsstallande ur arbetsmiljosynpunkt. Eventuellt finns
héar faktorer som det kan tyckas viktigt att se ndrmare pafor att skapa en mer
framjande och stodjande arbetsmilj6 for medarbetarna

En del chefer angav att de upplevde en lojalitetskonflikt mellan ledning och
medarbetare. Nagon beskrev sin egen roll som ”Linus palinjen”. De sag att
en del medarbetarna inte madde s& bra i den tillplattade organisationen. De
beskrev att medarbetarna arbetade med hdga krav och relativt 13g kontroll.
Till detta kommer paverkan fran andra organisationer, fran samhéllets
attityder och fran de forsakrade. Detta var en bild som ocksa kunde skonjas
ur forsakringskassemedarbetarnas resultat fran KVAR-enkaten. Nagon av
cheferna beskrev att medarbetarna knéade under arbetsbordan med orden;
"Man kan inte klara hur mycket som helst”.
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Arbetsmiljoansvar

| intervjuerna framkom att enhetscheferna pa Forsakringskassans
lokalkontor hade ett skriftligt delegerat arbetsmiljéansvar, som de var vé
medvetna om. Négra av sektionscheferna tycktes dock inte vara lika klara
Over vem som i rediteten bar arbetsmiljéansvaret. Den som har
arbetsgivaransvaret for den enskilde medarbetaren & enligt lagstiftningen
den som ska ha arbetsmiljéansvaret. P4 de lokalkontor som hade
sektionschefer tycktes dessa &ven ha en stor del av arbetsgivaransvaret i
form av utvecklingssamtal, I6nesamtal och planering och styrning av
arbetet. Darfor torde det &ven vara viktigt att sektionscheferna & klara dver
sin del av arbetsmiljoansvaret och far tillrackliga befogenheter for detta.

| lagstiftningen beskrivs att arbetsmiljon i storsta méjliga man ska vara
forebyggande bade i fysiska och psykosociala hdanseende. | resultaten fran
intervjuerna framkom att det var va sorjt med férebyggande insatser i den
fysiska arbetsmiljon inom Forsakringskassan. Dock gick det att skdnja vissa
brister i den psykosociala arbetsmiljon. Flera av cheferna beskrev att
forsakringskassetjanstemannen arbetade under for stor belastning. Detta
beskrevs ha intréffat pa grund av att de hoga guktalen i samhdllet i stort
hade orsakat en 6kad arbetsborda, men att resurserna var for sma for att
kompensera denna okning. Nagra chefer beskrev att det var detta som
visade sig i PSO-métningen. N&gon beskrev att debatten inom
Forsdkringskassan kring den psykosociala arbetsmiljon och den stora
belastningen hade tagit fér stora proportioner. Ser man till de dystra
siffrorna kring Forsakringskassepersonalens egen ohdlsa och sukskrivning
tycks de istéllet vittna om betydelsen av att lyfta fram just detta. Det tycks
vara viktigt att se Over belastningen i FOrsakringskassetjanstemannens
psykosociala arbetsmiljo for att minska den risk for ohélsa som nu beskrevs
av flera chefer. Okade resurser for att minska belastningen &r dock en fréga
som enligt de intervjuade cheferna |8g utanfor deras befogenhet och darmed
&ven deras arbetsmiljoansvarsomrade. Cheferna beskrev att de forsokte att
kompensera detta genom olika strategier. En fraga & om cheferna insag sitt
ansvar att bolla tillbaka problemen uppéat i hierarkin till personer med
tillréckliga beslutsbefogenheter och darmed det egentliga arbetsmilj6-
ansvaret.
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Ledarskap/Chefskap

Cheferna tycktes vara va informerade och vé@lmedvetna om hur en bra
arbetsmiljo  skulle uppnds i teorin. De blev &en hela tiden
uppméarksammade pa problem i arbetsmiljon genom de standigt
derkommande fysiska och psykosociadla arbetsmiljoenkéternas resultat.
Trots detta har personalen inom Forsakringskassan en hdg andel
gukskrivningar. Cheferna beskrev att de forsokte stétta personalen i den
pafrestande situation som ingar i grasrotsbyrdkratens vardag. Flera av
cheferna lyfte fram faktorer som bertérde kontrollspannet. De tyckte att en
sektionschef kunde leda cirka tjugofem medarbetare. Négon av
sektionscheferna hade dock ansvar for cirka femtio medarbetare. | detta fall
fanns det dock &en en processchef. Sektionschefen hade darfér enbart
ansvar for personalfrédgor och inte for arbetets utforande. De som var
enhetschefer for mindre enheter hade galv ansvar for ala bitarna i
verksamheten och for processen i ala foérsakringsomraden. De gav darfor
uttryck for att det var mer lampligt med ett kontrollspann pa mellan tio och
tjugo medarbetare for att hinna med alla bitar som ingick i
chefg/ledarskapet. Lena Andersson-Felé (2003) har studerat faktorer som
paverkar vilket kontrollspann som &r lampligt i en organisation. Hon lyfter
fram att detta & beroende av stabiliteten i organisationens struktur och
bemanning. Det beror dven pd om organisationen har en mangd olika
funktioner och chefen darmed maste leda individer med olika funktioner.
Detta talar for att Forsdkringskassan & en organisation dar ett snavare
kontrollspann eventuellt kan vara att foredra. Detta kan sérskilt tyckas gélla
for de enhetschefer pa de mindre lokalkontor med direkt chefskap Gver
personal inom flera olika typer av forsakringsomraden.

Att chefer i dagens platta organisationer ofta slits mellan de olika polerna
ledning-uppdrag-medarbetere och hamnar i en lojalitetskonflikt har bland
annat beskrivits av Hagstrém (2003). De manga olika uppgifter som ingar i
chefskapet samt chefens tkade administrativa belastning genom dagens
platta organisationer riskerar att leda till att ledaren hamnar allt langre ifrén
arbetsgruppen. Detta kan 1 sin tur Oka osdkerheten i arbetsgruppen och
otydligheten i chefs/ledarskapet. En del chefer i intervjustudien beskrev att
de deltog i verksamhetens operativa arbete, medan andra menade pé att
detta inte var mgjligt att férena med chefsrollen. Flera av cheferna beskrev
att de upplevde lojalitetskonflikt mellan personal och ledning. Det gick att
skonja att denna lojalitetskonflikt framfor allt upplevdes av de chefer som
séav arbetat i flera & i den operativa verksamheten. Det gick att skonja att
dessa darfor i storre utstrackning identifierade sig med personalen och besatt
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en forforstaelse for problem som uppkom genom olika forandringar. Denna
roll och lojalitetskonflikt 16ste ndgra chefer genom att i stéllet beskriva sig
lojala mot sitt eget uppdrag. De menade att det var viktigt att de stod kvar pa
sin post och ingav trygghet och stabilitet for personalen. Att de inte visade
sin ambivalens utan behdll sin roll att leda personalen mot de mal och beslut
som var fattade, &en om de inte §alv ansag att det var den ratta vagen.
Aven hér kan eventuellt kontrollspannet vara av stor vikt for att chefen ska
klara av denna uppgift.

Det fanns en del chefer som i forsta hand tycktes inriktade pa att uppna
malen med verksamheten. Andra chefer beskrev att de aldrig kunde uppna
malen for verksamheten om de inte hade personalen med sig och vérnade
om deras vabefinnande och halsa. Resultaten fran Michigan-studien (se
exempelvis Abrahamsson, 2000) visade att det var de chefer som lade storst
vikt vid omsorg och omtanke fér sina medarbetare som uppnadde béast
resultat framfor dem som i forsta hand var produktionscentrerade i sitt
ledarskap. Om det finns nagon skillnad darvidlag gér inte att uttala sig om i
denna intervjustudie. Men om ett medarbetarcentrerat ledarskap ger bra
resultat for bade arbetsmiljo och verksamhet ar detta dock en viktig faktor
at lyfta fram. Whitmore (1997) och Jansson (1995) har beskrivit en
coachande ledare som ndgon som uppmuntrar och motiverar medarbetarna
att gora sitt basta genom det stdd och uppmuntran som ledaren ger. Coachen
stérker pa detta sitt egenmakten och sjavkanslan hos medarbetaren. Det
framgick i intervjuerna att det fanns flera chefer som var coachande i sin
ledarstil. De byggde sitt ledarskap pa att ge positiv feedback for att leda
medarbetarna mot mélen for verksamheten. Aven Skinner (enligt
Abrahamsson, 2000; Jerkedal, 1976) har beskrivit vikten av aterforing och
beloning for att motivera till handling. Nagra av de intervjuade cheferna
tycktes &ven situationsanpassa sitt ledarskap, sa att det passade den enskilde
medarbetaren i dennes olika situationer. Cheferna beskrev att det var viktigt
att de var tydliga och satte gréanser samt gjorde prioriteringar da
arbetsbel astningen var for hdg for medarbetarna. Dennatyp av ledarskap har
beskrivits av Hersey och Blanchard (1970) som ett st att utifrén den
enskilde medarbetaren basta mdjliga forutsattning 6ka motivation och
inlarningsférmagan.
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Krav och kontroll

Cheferna pa Forsakringskassan beskrev att arbetsbelastningen under de
senaste aren hade eskalerat. De 6kande §jukskrivningstalen i samhéllet hade
sammanfallit med oOkande administrativa arbetsuppgifter. Den Okade
belastningen beskrev cheferna som en hélsorisk for medarbetarna. Aven
KVAR-enkétens resultat (Jonsson et.al. 2003) beskréftar detta. Resultaten
hér ifrén visar bland annat att forsakringskassetjanstemannen upplevde att
arbetsuppgifterna hopade sig i den méangd att de blev frustrerade. Att de
altid eller ganska ofta hade for mycket att géra och att de fick
arbetsuppgifter men inte tillrackligt med tid for att utfora dem pa ett
tillfredsstéllande  sitt. Av  detta gar det att skonja  att
forsékringskassetjanstemdnnen enligt Karasek och Theorells (1990)
stresskarta befinner sig i faltet for spant arbete. Spant arbete karakteriseras
av hoga krav frén organisation och omgivning, men litet utrymme for
medarbetaren att kunna paverka och uppleva kontroll dver sitt arbete. Detta
beskrivs skapa frustration och en negativ stress som i det Ianga loppet kan
leda till ohdlsa. Aven Thelander (2003) beskrev att obalans mellan krav och
kontroll missgynnar en hdllbara arbetsmiljo. Faktorer som av Thelander
beskrevs gynna en hdlbar arbetsmiljo var dialog, delaktighet,
kommunikation, helhetssyn och tydlighet. Utifran det monster som
framtréder i var intervjustudie tycks det &ven vara viktigt att medarbetarna
upplever att de far tillrackligt med tid for att stélla om vid inférandet av nya
riktlinjer och mellan de olika arbetsmomenten samt tillrackligt med tid for
reflektion kring arbetet, besluten och relationen till de férsékrade.

Cheferna i den har KVAR-intervjustudien beskrev att de i storsta mgjliga
man forsokte oka medarbetarnas kontroll genom att vara ett stod for
personalen, samt genom att vara tydliga och skapa delaktighet vid
beslutsprocesser. Johansson (enligt Aronsson, 1987) har tillfort stéd som
ytterliggare en dimension till Karasek och Theorells stresskarta. Genom stéd
kan hoga krav och 1&g kontroll till viss del kompenseras. Inom arbetsmiljon
kan stodet delas in i fyra former (se exempelvis Jonsson et.al. 2003). Dessa
beskrivs vara emotionellt stdd, instrumentellt stod, informationsstod och
uppskattningsstoéd. Av cheferna som deltog i denna intervjuunderstkning
tycktes flertalet ge emotionellt stod till sina medarbetare. De beskrev att de
aven forsokte ge instrumentellt stdd genom olika strategier och genom att
avlasta personal som kndade under arbetsbordan. Detta tycktes upplevas
som en svar uppgift eftersom de da fick lagga over fler arbetsuppgifter pa
ndgon annan och darmed &ven riskera att denna persona drabbades av
Overbelastning och darmed riskerade att drabbas av ohdsa
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Informationsstodet tycktes ske kontinuerligt genom olika arbetsplatstraffar.
Detta tycktes aven till en del skotas genom att en forsékringsansvarig inom
lokalkontoret informerade medarbetarna om forandringar i lagar, riktlinjer
och tolkningar. Vad géllde uppskattningsstodet beskrev flera chefer att detta
var ndgot som de kunde forbattra och som de ofta fick kritik for vid PSO-
métningarna. Detta sammanfaller ocksd med de faktorer for friskhet och
framgéng som togs fram av projektet "Frisk och framgangsfaktorer”
(Dansk, Svensson, odaterad).

Motivation i arbetet

Vid en granskning av forsakringskassepersonaens arbetsuppgifter tycks det
finnas manga av de faktorer som Herzberg (et.al. 1959; 1966) beskrivit som
motiverande for arbetet. Exempel pa detta var faktorer som arbetet i sig,
prestation, erkannande, bekréftelse for ett val utfort arbete, utlopp for
kreativitet samt att kunna utvecklas i arbetet. Cheferna beskrev att de pa
olika satt férsokte stimulera och motivera medarbetarna. Dock tycks dessa
insatser framst ha varit inriktade pa de omgivande faktorerna i arbetsmiljon
vilka Herzberg beskrivit som hygienfaktorer. Cheferna beskrev exempelvis
att den fysiska arbetsmiljon hade varit foremad for stora forebyggande
insatser och att de stimulerade medarbetarna till friskvard. Hygienfaktorerna
kan enligt Herzberg dock inte 6ka arbetstillfredsstéllelsen och trivseln utan
enbart réda bot pa vantrivsel. Trots detta beskrev cheferna att medarbetarnas
arbetsmotivation var hog. Den beskrevs till och med sa hog att cheferna i
vissa fall fick begransa medarbetarna och visa pa arbetets ramar och
uppdrag da de tenderade att ga ut 6ver dessai sin iver att gora ett kvalitativt
bra arbete.

Det som cheferna beskrev som motivationshdmmande var sténdiga
forandringar i verksamheten till foljd av paverkan fran bade yttre och inre
faktorer. Aven den stora belastningen och resursknappheten beskrevs av
cheferna som negativ for motivationen. Detta hade enligt cheferna orsakat
att medarbetarna i mindre utstréckning fick tid att arbeta med det som de
tyckte var arbetets kérna och viktigaste uppgifter. Det gick ur detta att
skonja att tjanstemannens motivationsskapande arbetsuppgifter hade fatt sta
tillbaka for att i stéllet hinna med de mest akuta administrativa uppgifterna.
Detta beskrevs minska medarbetarnas mojligheter att kanna tillfredsstéllelse
med det utforda arbetet.
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Karen Davies beskriver i ”Arbetstidsutveckling Verksamhetens &
medarbetarnas behov — kan de forenas?’ (1998) att det dver alt i vastvarden
idag laggs Over fler och fler uppgifter pa den anstallde samtidigt som tiden
for reflektion krymper. En uppgift som kanske skéttes av nagon annan
tidigare, exempelvis brev som skrevs av en sekreterare skrivs nu direkt av
den anstdllde pa en egen dator. Det har blivit en paradox. Den starka
arbetsdelningen har upphavts och darmed far den enskilde en storre helhet i
sitt arbete, huvud och hand integreras. Samtidigt har detta medfort att
medarbetaren har en stérre arbetsméngd att klara av inom samma tidsram.
Detta kan eventuel It skapa splittring och riskera att bilda en negativ spiral av
stress, tidsnod och prestationskrav. Bristen pa reflektion och eftertanke kan
fa langtgaende konsekvenser. Karen Davies papekar att det &r viktigt att
medarbetarna far mojlighet for smalttid, tid for reflektion, ndgonting som
standigt maste paga for att bade individen och organisationen ska kunna
utvecklas och ma bra. Vidare beskriver Karen Davies att det &r viktigt med
processtid, det vill séga att det ar uppgiften och relationen till de férsakrade/
klienten som styr tidsdtgangen snarare an klockans tickande. Att saker och
ting far ta den tid de behover ta for att man ska kénna att man gor ett bra och
fullgott arbete. Det ger utrymme for hjértat att vara med, tid att se de
forsékrade som individer och tid att skapa relation.

| Studien "vad ger mening och sammanhang i arbetet med ménniskor?’
(Carlsson et.al. 2003) beskrivs att Forsdkringskassans hdga arbetsbel astning
ger ett foga innovativt organisationsklimat vilket till viss del kan befaras
&ven av chefernas beskrivning i var studie. Vidare beskrev cheferna i var
studie &ven att den okande mangden av hogskoleutbildad personal inom
Forsakringskassan inte upplevde en tillracklig grad av utmanande och
stimulerande  faktorer i forsdkringskassetjdnstemannens  Okande
administrativa arbetsuppgifter. Det kan darfér skonjas att det i den
arbetsmiljo som forsakringskassetjanstemannen i dag vistas i har de
motivationsskapande faktorerna borjat skalas bort. Ndgon av cheferna
beskrev att denna brist pa motivationsskapande faktorer i arbetsuppgifterna
darfor i stallet kompenserades med ” konstgjorda aktiviteter” och projekt. En
risk med detta torde kunna vara att det pa sikt kan 6ka den negativa stressen.
Detta ifall de ”konstgjorda aktiviteterna’ och projekten ytterligare minskar
tiden for medarbetarna att hinna utféra den motivationsskapande kérnan i
arbetet. Dessa forhdllanden kan darfor pa langre sikt eventuellt utgora en
risk for att det uppsta brist pa de faktorer som Herzberg beskrev som
motivationsfaktorer. Darigenom riskerar mdjligen arbetstillfredsstéllelsen
att minska och darmed &ven forsakringskassetjanstemannens motivation for
arbetet. Jonas HOOg konstaterar i sin avhandling ” Arbetstillfredsstéllel se och

78



franvaro” (1985) att en av de storsta enskilda faktorerna for flerdags
franvaro fran arbetet var arbetstillfredsstéllelse. Enligt hans analys av
sommerskor vid Algot Nords fabriker skiljde det mer @n 20 dagar per &
mellan de med hog respektive 1ag arbetstillfredsstéllelse. Personalen inom
Forsakringskassan i Sverige har relativt till andra yrkesgrupper en hog
franvaro. Mgjligen kan eventuellt den brist pa tid som rader i
forsékringskassemedarbetarnas  arbetssituation  ledat  till  bristande
arbetstillfredsstallel se samt en benagenhet for hogre franvaro.
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SUMMERANDE DISKUSSION

Det Gvergripande syftet med denna studie har varit att studera chefernas
attityder till medarbetarnas arbetsmiljé inom human serviceorganisationen
Forsakringskassan. Vad & da det samlade intrycket kring hur cheferna
upplevde organisationen? Varifran kom styrningen av verksamheten?
Politikernas beslut tycktes ge direkta dterverkningar pa Forsakringskassans
uppdrag, resurser och verktygslada. Med verktygslada avsags de lagar och
regler utifran vilka forsakringskassetjanstemannen grundar sina handlingar
och beslut. Vilket uppdrag som ges till Forsakringskassan formar i sin tur
organisationens  struktur och  prioriteringar.  Enhetscheferna  och
sektionscheferna hade sedan i uppdrag att utifran det givna uppdraget och
med de erhdllna resurserna organisera, leda och fordela arbetet pa ett sétt
som uppfyllde malen for uppdraget, samt skapade en stddjande arbetsmiljo
for medarbetarna som svarar mot arbetsmiljokraven.

Nagon av cheferna beskrev att de i sitt ledarskap samtidigt forsokta att
lyssna uppét och neddt i organisationen. De forsokte vara lojala mot sitt
uppdrag samt tydliga mot medarbetarna da de visade pa vilka prioriteringar
och ramar som var viktiga i arbetet. De beskrev att de forsokte vara
coachande i sitt ledarskap och att situationsanpassa typen av ledarskap till
vad som krévdes vid olika situationer och fér olika medarbetares
personligheter. Denna balansgang med pétryckningar fran olika hall tycktes
inte alltid vara enkel att fa ihop och cheferna beskrev att de ofta kunde
k&nna sig klamda mellan ledning och medarbetare.

Hur s3g cheferna pa arbetsmiljGansvaret? Det framkom i intervjuerna att
ndgon av cheferna i redliteten tycktes osiker pd vem som hade
arbetsmiljoansvaret. Detta tycktes framst gdlla de sektionschefer som inte
hade nagot skriftligt delegerat ansvar och inte forfogade Over ndgra
ekonomiska resurser vid behov av atgarder.

Den fysiska arbetsmiljon beskrev cheferna som v&l utvecklad, medan de
beskrev betydligt storre brister i den psykosociala arbetsmiljon. De
beréttade om medarbetare som kn&ade under den hdga arbetsbelastningen
med hdga krav och i realiteten bristande kontroll. Cheferna beskrev att detta
berodde pa bristande tid och resurser inom Forsakringskassan samtidigt som
allt fler uppdrag och arbetsuppgifter kom forsakringskassetjanstemannen till
del genom en okad administration, en tillplattad organisation samt fler
projekt vid sidan av de ordinarie arbetsuppgifterna. Cheferna skildrade att
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de genom olika strategier forsokte att atgarda detta. Detta beskrevs dock
som svart eftersom det dven beskrevs bero pa de hoga sjukskrivningstalen,
attityden ute i samhdllet till socialforsékringssystemet samt att andra
organisationer hade brist pa resurser. Dock &r det viktigt att cheferna vet sitt
arbetsmiljoansvar och vid problem bollar ansvaret vidare till personer med
tillrackliga befogenheter.

Vad ansdg cheferna om medarbetarnas motivation och arbetstillfreds-
stéllelse? Cheferna beskrev att medarbetarna manga ganger var sa
motiverade for vissa delar av sitt arbete att de hade svart att sétta granser for
sin yrkesroll. De gick djupt in i en kurativ roll, istdlet for att halla sig till
den mer 6vergripande utrednings- och samordnande rehabiliteringsrollen.
De beréttade att arbetsuppgifter med en néra relation till de férsakrade var
de arbetsuppgifter som manga medarbetare betraktade som arbetets
egentliga kérna vilket gav en hdg grad av arbetstillfredsstéllelse. Dock var
det just dessa arbetsuppgifter som genom den dkade belastningen hade fatt
minskad tid och utrymme till forman for mer administrativt arbete. Nagon
av cheferna beskrev att detta orsakade etiskstress hos flera av medarbetarna.
Den minskade tiden for det som kallades arbetets egentliga kérna beskrev
cheferna som ett hot mot medarbetarnas motivation och arbetstillfreds-
stéllelse. Den minskade tiden for dessa arbetsuppgifter riskerade i sin tur att
leda till en negativ spiral med langre sukskrivningstider och darmed fler
arende och hogre arbetsbel astning.

En summerande modell 6ver intrycken fran intervjuerna med cheferna for
human servicearbetarna inom Forsakringskassan kan skisseras somi figur 3.
Den tillplattade organisationen har medfort att den enskilde medarbetaren
har fétt fler arbetsuppgifter pa sitt bord. Detta ger i sin tur en okade
splittring av tiden mellan de olika arbetsmomenten. Varje nytt
arbetsmoment kraver omstallningstid och instéllningstid. Detta i sin tur
riskerar darfor att Oka risken for att medarbetaren ska uppleva tidsbrist,
Okande krav men bristande kontroll 6ver arbetet och darmed uppleva
arbetssituationen som stressande. Det kan darfor finnas anledning att befara
en Okad risk for ohélsa och bristande arbetstillfredsstéllel se hos personal en.
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Figur 3
Summering 6ver Forsakringskassans postbyrakratiska arbetsmiljdsituation

Plattare organisation

v v
Fler arbetsuppgifter for medarbetarna
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v 9 v
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ger
v v
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For att aterga till Haglund och Svanstroms (se under " Teorier och faktorer
med betydelse for arbetsmiljon” ovan) beskrivning av stédjande miljo for
halsan tycks det, enligt chefernas beskrivning, finnas brister i den stddjande
miljon pa Forsakringskassan. Danslokalen (organisationen) tycks ha en
forvirrande arkitektur och struktur, med tydliga lagar och riktlinjer for vissa
delar men med en viss otydlighet i uppdragets ramar och prioriteringar for
andra delar. Medarbetarna tycktes dven ha for manga att dansa med (antal
drende). Manga medarbetare tycks darfor behdva hjadlp (stéd och
prioriteringar) med att vélja musik och halla takten (krav/kontroll). Denna
metafor kan darfor indikera vikten av att i vissa fall se lite nérmare pa vissa
faktorer i arbetsmiljon pa Forsdkringskassan. Exempel pa detta kan
eventuellt vara att Forsakringskassans standigt pagaende forandring och
forsakringskassemedarbetarens forandrade yrkesroll med fler arbetsmoment
och fattande av foér den forsékrade avgdrande beslut troligen aven kréver
tillrackligt med stélltid och processtid. Detta for att medarbetaren ska
uppleva arbetstillfredsstéllelse och att de utfor ett "bra’ arbete. Det tycks
aven viktigt med ett val avvagt kontrollspann, ett coachande och
situationsanpassat ledarskap samt att cheferna vid behov ger tydliga ramar
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och prioriteringar av forsakringskassetjanstemannens arbetsuppgifter. Detta
for att skapa forutsdttningar for en stddjande arbetsmiljo, minska
medarbetarnas frustration over att inte hinna med och for att framja
organisationens och medarbetarnas hélsa |1  FOrsékringskassans
professionella postbyrakrati ska human serviceorganisation.

Fortsatt forskning

| denna studie framkom att den tillplattade postbyrakratiska organisationen
tycktes oka arbetsbelastningen pa medarbetarna inom Forsakringskassan.
Den stora resursbristen tycktes vara tid. Med anledning av detta kan det
tyckas intressant att i fortsatt forskning narmare studera olika tidsfaktorers
betydelse och péverkan for upplevelsen av hadlsai arbetslivet. Ar det tiden
som & den stora boven bakom de héga gukskrivningstalen och den 6kande
psykosocialaohdsan i arbetdlivet?

Vér forhoppning & dven att denna rapport ska vara ett bidrag till ett fortsatt
offensivt arbetsmiljdarbete inom Forsakringskassan, men aven inom andra
organisationer.
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BILAGA 1

Fragestallningar:

1. Beskriv den verksamhet du ansvarar for
2. Beskriv din arbetsdag
3. Beskriv ditt arbetsmiljoansvar

4. Beskriv hur du uppfattar den psykosociala arbetsmiljon pa din
arbetsplats

5. Beskriv personalens arbetssituation

6. Beskriv om din verksamhet har gétt igenom négra storre
omorganiseringar och vilken mgjlighet till paverkan personalen har

vid omorganiseringar
7. Vad & en brastorlek paorganisation i din typ av verksamhet?
8. Beskriv vilka befogenheter du har att styra arbetet
9. Beskriv upplaggningen (inriktning/prioriteringar etc.) av arbetet
10. Beskriv hur du far en uppfattning av vad som hander i verksamheten

11. Beskriv omvarldsfaktorernas betydelse for din verksamhet
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”Man kan inte klara hur mycket som helst!”

Chefernas syn pa arbetsmiljon och dess betydelse for personalens halsa
inom Forsakringskassan

Kerstin Nilsson

Syftet med denna rapport & att narmare studera chefernas syn pa
medarbetarnas  arbetsmilj6  inom  human  serviceorganisationen
Forsakringskassan. Vad anser cheferna  om  organisationen,
arbetsmiljoansvaret, sitt ledarskap/chefskap samt om medarbetarnas
arbetssituation, motivation och arbetstillfredsstéllel se?

Vid intervjuerna framtradde en bild dér Forsakringskassans organisation
genom en tillplattning av strukturen och o©kad administration for
forsakringskassetjanstemannen tyckes ha gett brist pa tid, vilket i sin tur
tycktes ha Okat medarbetarnas upplevelse av stress. Forsdkringskassans
standigt pagdende forandring, Okade sjukskrivningstal i samhéllet,
forsakringskassemedarbetarens forandrade yrkesroll och fattande av for den
forsékrade avgorande beslut tycktes krava mycket stalltid, processtid och tid
for reflektion. Det gick att skonja att det inte fanns tillrackligt med resurser
for detta. Cheferna beskrev att de sag att flera medarbetare madde daligt,
men att de trots detta var mycket lojala och motiverade i sitt arbete.
Cheferna tycktes anse att bristerna i den psykosociala arbetsmiljon |&g
utanfor deras arbetsmiljoansvar eftersom de inte kunde styra Over
tilldelningen av resurserna. Dock hade de fatt tillrackliga resurser for
atgarder i den fysiska arbetsmiljon, vilken i det narmaste beskrevs som
optimal.

Intervjuerna & genomforda inom Forsakringskassan Skane och ar ett led i
KVAR-projektet vid Arbetdivsinstitutet Syds forskning kring "Villkor i
arbete med méanniskor”.

Kerstin Nilsson, fil.mag. i Folkhdlsovetenskap, & verksam som
forskningsassistent vid Arbetdlivsinstitutet Syd i Mamo.
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