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Vér dutsats & att det finns en relation mellan ledarskap och halsa
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for " det hal sosamma ledarskapet” vill vi inte gora. Véar analys visar
pa vikten av att skapa forutsattningar for ett psykiskt valméaende i
organisationen, inte bara ett fysiskt. En god halsa férknippas med
ett gott arbetsklimat och ett gott arbetsklimat anser vi uppkommer
genom att de férvantningar som medlemmarnainom
organisationen har pa varandra, bade chefer och medarbetare,
Overensstdmmer. Om ledarskapet & auktoritart eller mer
coachande ar egentligen inte av betydelse s& lange medarbetare
och chefer & 6verens om vilken typ av ledarskap som ska utovas.
For att lyckas med detta & kommunikation ett viktigt verktyg.
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The purpose with thesis is to contribute to the discussion
concerning the relation between management and health. Our
ambition is to show how the relation between management and
health can be shown by using case studies.

We have used a qualitative researchmethod, a hermeneutical
sequence of work and an abduktiv approach.

Our theoretical framework consists of theories concerning health
and management.

Our primary data have been collected through sixteen interviews
within two similar companies. The interviews have been
conducted by semi-structured interviews.

Our conclusion is that a relationship between headth and
management can be shown but we do not clam that there is
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1. INLEDNING

Vart intresse for relationen mellan hélsa och ledarskap vacktes nér vi tillsammans diskuterade
véara tidigare skrivna kandidatuppsatser. En av oss hade i uppsatsen fokuserat pa hur
hélsosamma organisationer skapas medan den andra hade studerat svenskt ledarskap. Tack
vare detta samt den pagaende debatten vad galler sukfranvaro och det ledarskap som fors i
svenska organisationer idag fann vi det intressant att féra samman de bada begreppen hdsa
och ledarskap. | debatten lyfts olika synvinklar och argument fram for vad som kannetecknar
ett bra ledarskap och huruvida ledarskapet & en av de bidragande orsakerna till det dkade
antalet gukskrivningar i samhdllet.

1.1 Problembakgrund

1.1.1 Hog sjukfranvaro

Den senaste tiden har man néstan dagligen sett och hort via nyheterna pa radio och TV hur
kostnaderna for sjukfrénvaron okat i ett rasande tempo.* Enligt Angeléw, forfattare till boken
" Friskare arbetsplatser” , mérks alt tydligare tecken p& hur ohadlsa i foretag 6kar® och i en
nyligen publicerad artikel gar det att |&sa att sjukskrivningarna i Sverige tredubblats sedan
1997°.

Det finns flera sitt att definiera vad som menas med sjukfranvaro. Riksforsakringsverket
anvander sig av tva begrepp for sjukfranvaro sjuktal* och ohalsotal®.® Statistiska centralbyrén
redovisar sukfrdnvaro som andelen sukfrénvarande av totalt antal anstdllda’ Fler
definitioner pa vad sjukfranvaro innebar finns och mangfaden av definitioner gor att det &
svart att faststélla hur hoga kostnaderna for sjukfranvaron egentligen ar. Enligt Cronsell et a
var utgifternafor gukpenning 1998 cirka 19 miljarder kronor i Sverige och 2002 hade de okat

! Cronsall et al, 2003

2 Angeléw, 2002

% |ca-kuriren 13/04

* Sjuktal= antal ersatta sjukfranvarodagar i relation till antalet sjukférsakrade

® Ohalsotal= ett métt p& utbetal da dagar med sjukpenning, arbetsskadesjukpenning, rehabiliteringspenning,
fortidspension och gukbidrag frén socialforsakringen per sjukpenningforsakrad, samt forsakrade med hel
fortidspension eller helt gukbidrag.

® Liukkonen, 2003

"1hid.



till 46 miljarder kronor.®2 Prima - en tidning om foretagshalsovard ur ett affarsperspektiv
uppskattade kostnaderna av sjukskrivningarna i Sverige ar 2002 till mer & 100 miljarder
kronor vilket var den hogsta kostnaden i Europa.® P& webbsidan mitt-liv.nu beréknas statens
kostnader for sjukskrivningar i & hamna pa 6ver 108 miljarder och foretagens kostnader for

stress uppskattas till 200 miljarder vilket motsvarar cirka 30 000 kronor per anstalld.'°

Paula Liukkonen, ekonomie doktor och docent i foretagsekonomi vid Stockholms universitet,
har granskat sjukfranvarosiffrorna fran bland annat riksférsakringsverket, svenskt néringsliv,
kommuner och landsting samt statistiska centralbyran och kommit fram till att dessa siffror
inte ger nagon saker eller heltéackande statistik som visar hur stor den svenska sjukfranvaron
egentligen &r. Hon havdar att vi egentligen inte vet vad vi har for sukfrénvaro i Sverige och
att larmrapporter om for hdg sjukfrénvaro inte bygger pa fakta utan pa den allmanna debatten.
| 1&gen nar det behdvs budgetforstarkning, stod for att utveckla en ny verksamhet, tilldelning
av forsknings- och utvecklingsmedel &r det enligt Liukkonen vanligt att tala om ”den enormt
hoga svenska sjukfranvaron”. Misstanken finns att sjukfrénvaron egentligen bara anvands
som ett argument for helt andra syften, till exempel for att pressa fram en budgetforstéarkning,
och Liukkonen drar har vissa likheter med operationskéerna som lér Oka dramatiskt i
budgettider.™*

Antologin " Den hdga sjukfranvaron — sanning och konsekvens’ som har tagits fram av en
samverkansgrupp for Arbetdivsingtitutet, Statens folkhalsoinstitut, Institutet fér Psykosocial
Medicin och Riksforsakringsverket lyfter fram att det generellt sett faktiskt inte skett nagon
forsamring av befolkningens hélsai Sverige under de senaste decennierna. Det har inte heller
skett ndgon radikal forsamring under de senaste aren. Daremot har antalet manniskor som

beddmer sitt hal sotillstand som samre okat.

De flesta verkar dock vara dverens om att §ukfranvarotalen i Sverige just nu ligger pa en for
hog niva och att det finns en betydande utslagning fran arbetsmarknaden som bor &tgardas for
att hllbart svenskt arbetsliv ska kunna utvecklas.'?

8 Cronsell et al, 2003

® Previa Prima nummer 1/03

10 \pvw. mitt-liv.nu, 2004-04-05, 12.26
| jukkonen, 2003

12\/on Otter, 2003



1.1.2 Minskad arbetskraft

Ett annat argument som flitigt anvands for att motivera en satsning pa hdsa och arbetsmiljo,

forutom den hoga sukfranvaron, ar att arbetskraften tar slut.

SCB: s prognosinstitut visar att sysselséttningen kommer att oka till & 2020 pa grund av att
barnkullarna fran 1990 kommer ut i arbetslivet. Om man antar att prognosen haler réder
ingen arbetskraftsbrist men ett hot om minskad arbetskraft uppkommer pa grund av att
syssel séttningsgraden bland & dre arbetskraft visar en minskande trend.*® Orsakerna till detta
ar flera och kan inte entydigt kopplas till arbetsmilj6- eller hdl soproblem utan aven till bristen

pa& kompetensutveckling och till pensionsdverenskommelser som gynnar avgang.

Riksforsakringsverkets statistik visar att antalet fortidspensioner nastan fordubblats pa négra
&r, fr&n 40 000 per & 1999 till 70 000 per & 2002.** Saco: s samhéllspolitiske chef Gunnar
Wetterberg havdar i sin bok "Arbete - valfardens grundval” att arbetskraften fram till & 2030
kommer att minska med 5-10 procent och att pensionarerna kommer att bli 50 procent fler och
de alra ddsta dubbelt s manga. Den &ldre arbetskraften véjer alltsa i alt storre grad att
fortidspensionera sig samtidigt som den unga arbetskraften idag anses vara mer villig till att
réra sig utomlands om arbetsmarknaden i andra lénder uppfattas som mer attraktiv. Kontentan
av det helablir att arbetskraften i Sverige minskar .*°

1.1.3 Forandrade attityder och varderingar

Det & aven viktigt att i arbetsmiljo- och halsoarbetet uppméarksamma forandrade attityder om

forhallanden som paverkar narvaron och franvaron i arbetet och varfor vi arbetar.

Dagens ungdom har enligt professor Casten von Otter andra varderingar an fyrtio- och
femtiotalister vad géller séttet att vara sjukfranvarande. Det & inte en sdvklarhet att arbete
varderas hogt och att man i alla lagen staller upp for sin arbetsgivare. Detta leder till att

troskeln for att vara sjuk sanks. ' Aven Goran Brulin, professor vid arbetslivsinstitutet,

13 |jukkonen, 2003

| bid.

5 \www.suntliv.nu, 2004-04-27, kI 12:08

18 \/on Otter, 2003, anvant i enlighet med Liukkonen, 2003,



hévdar att troskeln har sénkts och att det har blivit mer legitimt att kasta in handduken i
situationer som upplevs som hopplsa.*’

Michael Treschow, ordférande i Ericsson och vice ordférande i Svenskt Naringsliv, har uttalat
sig om att utvecklingen &r innei en dalig spiral. Han menar att om folk fick valja skulle de ga
i pension tidigare och denna attityd maste forandras. Dessutom maste attityden i samhéallet om
att det bara & ungdomar som géller forandras sa att aven dldre arbetskraft blir intressant ur
rekryterings synpunkt.

Gunnar Wetterberg pdpekar att det dven kravs en attitydforandring hos arbetsgivarna. De
maste andra sin syn pa aldre arbetskraft och den aldre arbetskraften maste i sin tur vilja arbeta
till pensions&ldern och gérnalangre 8n s& *°

Dagens ungdomar & aven mer bendgna att stélla upp for sig gélva och sétter sitt och
familjens valmaende framst. Att Oka arbetets attraktion sa att det & mer meningsfullt att tjana
sin vafard genom nérvaro snarare @ genom franvaro fran arbetet blir alt viktigare enligt
Liukkonen.™ Liknande tankar har Cronsell et al som & av uppfattningen att foretag som idag
investerar i medarbetarnas halsa kommer att framsta som attraktiva arbetsgivare och déarmed

varavinnarnai konkurrensen om de allt farre medarbetarnai framtiden.?

Den komplexa bakgrunden till vart problemomrade kan kort ssmmanfattas som att det rader
delvis delade meningar till varfor hdsofragan ar viktig att belysa. Somliga havdar att den
hoga sukfranvaron i svenskt arbetsliv & rekordhdg men det finns &ven de som argumenterar
emot och menar att den statistik argumentet bygger painte ger en réttvisande bild. Andra har
mer fokuserat p& problematiken kring de langtidsprognoser som gjorts av den svenska
framtida arbetskraften. En tredje rost som hors i hélsodebatten & den kring forandrade
attityder och vérderingar som paverkar bland annat nérvaron och franvaron i arbetet. Samtliga
argument belyser att det finns en problematik i den nuvarande allmanna verkligheten rérande
hélsolaget i det svenska arbetdlivet, och visar aven att man kan vélja att se problematiken

utifran olika perspektiv.

| cakuriren, nr 13/2004

18 \www.suntliv.nu, 2004-04-27, kI 12:45
9| jukkonen, 2003

2 Cronsell et al, 2003
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1.1.4 Halsobegreppet

Begreppet hdlsa &r ett brett och komplext begrepp som kan definieras pa manga olika stt,
exempelvis beskrivs ordet hdlsa i en svensk ordbok som “tillstand dé& man mar bra,
friskhet”?!. Forfattarna Menckel och Osterblom némner att en dimension av hdlsa &
samhallets hdlsa; ingen kan ma bra om inte samhallet kan tillhandahalla resurser for de
grundldggande behoven hos invénarna® Vidare menar forfattarna att halsan aldrig kan ses
frikopplad fran méanniskors livssituation och att hélsan paverkas av en mangd olika faktorer i

manniskans omgivning.

Den definitionen av begreppet hdlsa som det ofta refereras till i litteraturen & WHO:s
definition:*

" Halsa ar ett tillstand av fullstandigt fysiskt, psykiskt och socialt valbefinnande och inte
endast frénvaro av §ukdom och svaghet”

Det & svart att frikoppla de olika tillstanden av halsa fran varandra och WHO: s definition av
hélsa kan uppfattas som bred. Dock belyser den manga av de viktiga aspekter och

dimensioner som finns kring hél sobegreppet.

1.1.5 Halsosamt ledarskap?

Mycket av den litteratur som diskuterar halsoutveckling pa arbetsplatser och inom arbetslivet,
foresprakar ett ledarskap som préglas av delaktighet och ett ckat inflytande fér medarbetarna
genom exempelvis sjdvstyrande grupper.?* Medarbetarna ska vara personligt ansvariga och
fatta egna beslut.*® Flexibilitet, medbestdmmande, visioner samt malstyrning & begrepp som
ofta aterkommer inom den senaste litteraturen i halsoutveckling.

| en debattartikel i Dagens Nyheter skriver dock Lars Strannegard — forskare vid
Handel shdgskolan i Stockholm- tillsammans med journalisten och forfattaren Tinni Erng66

Rappe att ” Fér mycket frihet gor anstéllda sjuka” .° | artikeln beskriver forfattarna hur ovan

2 \wwww-lexikon.nada.kth.se, 2004-04-05, 12.46
2 Menckel & Osterblom, 2000

2 |_jusenius och Rydqvist, 1999,

2 Angeldw, 2002

% Thelander, 2003

% Dagens Nyheter, DN debatt, 2003-01-19
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namnda begrepp, sdsom till exempel flexibilitet och medbestaZmmande, visserligen &r
utméarkande drag for svenskt ledarskap men hévdar samtidigt att detta ledarskap och den
organisationsform ledarskapet bidrar till inte framjar hdsa utan snarare & en bidragande
faktor till den 6kade ohdlsan i foretag.

Strannegérd och Rappes artikel ger en indikation pa att det finns motstridiga uppfattningar om
vilken typ av ledarstil som bast framjar hédlsan i ett foretag. Dessa motséttningar kommer i
foljande avsnitt diskuteras for att slutligen leda fram till vér problemformulering samt syftet

med uppsatsen.

1.2 Problemdiskussion

Vi finner att samtliga argument som diskuterats ovan, hog sukfranvaro, minskad tillgang till
arbetskraft samt férandrade attityder gentemot arbete gor att det & av hdg prioritet och av
stort intresse for bade foretag och samhallet som helhet att medvetet satsa pa halsan. En sadan
satsning kanske bidrar till att utvecklingen inom svenskt arbetsliv kan vanda och bli mer
hallbart.

Hur ska man da som chef veta hur man bor agera for att framja en halsosam utveckling? De
senaste &rens trend inom organisations- och ledarskapdlitteraturen har varit préglad av ett
individfokuserat och humanistiskt ledarskapsideal®” och detta ideal verkar ha anammats av
ménga svenska chefer.?® Litteraturen framhéller, som kort namns i féregende avsnitt, ett
ledarskap som praglas av flexibilitet, medbestammande, delegering av ansvar, frihet och
malstyrning som det basta alternativet att skapa forutsattningar for engagerade och motiverade
medarbetare som mar bra pa arbetsplatsen. Men samtidigt som dettaideal har foresprakats har
sjukfranvaron, som belysts ovan, tenderat att 6kai samhallet. Hur kan detta kommasig?

Kan det bero pa att foretagschefer dver lag inte har reflekterat speciellt mycket kring det nya
ledarskapsidealet och under vilka forhdllanden detta ideal ar 1ampligt? Har litteraturens idéer
anammats for snabbt likt "félja-John” principen av radsla for att halka efter konkurrenterna
om inte modetrenden f6ljs? Kan den upplevda 6kningen av sjukskrivningar och den tkade

sukfrénvaron vara en konsekvens av det ledarskapsideal som finnsi Sverige idag?

' Starkey, 1996, Ljungberg & Larsson 2001, Sandberg & Targama 1998
% Dagens Nyheter, DN debatt, 2003-01-19
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| sin artikel lyfter Strannegard och Rappe fram de negativa effekter som de anser orsakas av
det svenska ledarskapsidealet. Dessa effekter & enligt forfattarna en kénsla bland
medarbetarna av att de inte gjort tillrackligt och medarbetare som séllan eler aldrig & helt
nojda med arbetet som utforts och darav kanner att det altid gér att géra mer och béttre.
Ytterligare negativa effekter enligt Strannegard och Rappe & en kansa av gransoshet i
organisationen och medarbetare som upplever att de aldrig blir férdiga. Detta tillsammans
med en uppfattning om att det finns ett standigt utrymme for forbéttringar leder till utditna

och sjuka manniskor.?

Efter publiceringen av artikeln har man kunnat 18sa en rad inldgg i debatten. Vissa ger
Strannegard och Rappe starkt medhdll medan andra riktar skarp kritik mot de argument som
forfattarna lyfter fram i artikeln och som de menar orsakar ohdlsa pa arbetsplatser. De som
delar forfattarnas synsitt foresprékar vikten av tydliga riktlinjer, strukturer och
arbetsbeskrivningar fér att undvika eller minska stressituationer i arbetslivet.*® Aven idén om
att svenskar i allménhet trivs med att "tjana under herrarna" och har ett behov av att ha ndgon
som pekar med hela handen, lyfts fram av de som stéller sig bakom Strannegérd och Rappes
uppfattning. De som ger Strannegard och Rappe medhall menar dven att det & en myt att
svensken & intresserad av eller mogen for den frihet och det ansvar som dagens
|edarskapsideal stér for.>!

De som hdller sig kritiska till Strannegard och Rappes budskap hévdar dock att en dtergang
till mer hierarkiska och auktoritéra idea inte skulle l6sa problemen da detta motverkar
samverkan. Kritikerna menar att den basta ledningen sker i relationer och att om alla berdrda
hjdlps a framjas delaktighet och majlighet att paverka vilket &r viktigt for att skapa
arbetsglédje, engagemang och hdlsa. Kritikerna hévdar att det inte ar gdlva idéerna bakom
ledarskapsidealet som & problemet utan snarare implementeringen som har skett for fort och
utan eftertanke. *

% Dagens nyheter, DN debatt, 2003-01-19

% Dagens Nyheter, inlagg i DN debatt, 2003-01-19
3 Dagens Nyheter, inlagg i DN debatt 2003-01-24
2 Dagens Nyheter, inlagg i DN debatt, 2003-01-23
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1.3 Problemformulering

Foljande problemformuleringar har arbetats fram och ligger till grund for vart arbete:

* Vilken betydelse har hélsafor en organisation och dess medarbetare?
« Ar ader av betydelse for attityder kring arbete, sjuknérvaro och sjukfranvaro? | safall,
hur kommer dettatill uttryck?

« Vilkenroll, om nagon, spelar ledarskapet for organisationens halsa?

1.4 Syfte

Vart syfte med uppsatsen &r att bidra till diskussionen kring relationen mellan ledarskap och
hélsa och var ambition &r att genom fallstudier visa hur en relation mellan ledarskap och halsa

kan tesig.
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2. METOD

Foljande kapitel redogor for de tillvagagangssétt vi anvant oss av i var studie. Vi kommer att
forsoka motivera och tydliggora de metodval vi gjort, detta for att underlétta lésarens

beddmning av vara kommande tolkningars och slutsatsers trovardighet.

2.1 Ontologi — var syn pa verkligheten

| foljande avsnitt vill vi forstka ge lasaren en inblick i hur vi ser pa vérlden och forsoka
redogora for var grundlaggande syn pa samhéllet och manniskan och samtidigt koppla véra

tankar till den filosofi dessatankar bast dverensstammer med.

Vér uppfattning &r att det inte finns nagon objektiv verklighet utan att verkligheten ar socialt
konstruerad och darmed subjektiv. Man kan inte pa ett objektivt sitt avbilda sin verklighet
och det & omdjligt for forskare att pa ett neutralt sitt beskriva véarlden " utifran”. Detta beror
pa att den forforstéelse man har vad géller ett visst fenomen leder till att man i manga fall far
ett selektivt seende. Forforstaelsen innebar att man har en grundkunskap vilket leder till att
man lattare kan "se” saker som annars inte skulle ha uppméarksammats. Samtidigt kan samma
forforstaelse gora att man |ser sig till att "se” pa ett visst sétt eftersom grundkunskapen
praglar synséttet och de tolkningar man gor.

Vér uppfattning ar att det inte finns en sanning som utgor verkligheten utan verkligheten kan
tolkas pa flera olika sitt. Vad som & viktigt & att man som forskare hela tiden medvetet
reflekterar Over de tolkningar man gér och vad som ligger till grund f6r dessa tolkningar.

Vi anduter oss till den kritiska teorins uppfattning om att det &r viktigt att reflektera och
ifrégasitta de givna verkligheter som man bade ingér i och beforskar. For att undvika att 1asa
sig vid ett visst tankemonster ar det viktigt att man utifran skilda perspektiv tolkar material pa
olika sitt.>

Mary Jo Hatch skriver att den komplexitet och mangfald som finns inom organisationer

paverkar uppfattningen om den organisatoriska verkligheten. Det faktum att vi lagger vikt och

3 Alvesson & Skoldberg, 1994
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fokus vid vissa aspekter leder oundvikligen till att vi tvingas bortse fran andra. Ett flerfaldigt
synsatt undanrdjer problemet med att vi bortser fran vissa aspekter och leder det till att vi ges
fler infallsvinklar &n vad endast ett perspektiv skulle ge. Risken for att man missar nagot
viktigt minskar. Detta visar terigen pa vikten av att studera ett fenomen utifrén manga olika

perspektiv.>

2.2 Epistemologi — var syn pa kunskapsutveckling

Hur kan vi ha kunskap om véarlden? Kunskapsteori handlar om hur vi far eller skapar kunskap
om vérlden. Man brukar i detta fall skilja mellan objektivistisk och subjektivistisk
kunskapsteori dar den objektivistiska kunskapsteorin bygger pa uppfattningen att vi endast
kan veta ndgot utifr&n oberoende observationer.*

Den subjektivistiska tron bygger pa uppfattningen att kunskapen &ar relativ i forhallandetill det
kunskapande subjektet. Kunskap kan endast skapas och subjektet endast forstas utifran de
direkt inblandade individernas perspektiv. *° Det & alltsd viktigt att kannatill den studerades
verklighet for att kunna forstd dess motiv, handlingar och avsikter. D& man & av
uppfattningen att varje situation & unik och att vi lever i en standigt foranderlig vérld ar det
inte av vikt att gora generaliseringar.®” For att utveckla ny kunskap & det viktigt att bryta sig
ur gamla referensramar och ifrégasitta det alldagliga tanket. %

| denna studie har vi anslutit oss till den subjektivistiska kunskapsteorin da vi anser att
kunskap uppkommer genom att vi forstar de sociala konstruktioner som studeras. Detta

tankesétt ligger aven i linje med var verklighetsuppfattning som vi redogjort for tidigare

2.3 Arbetsgang

Med tanke pa var studies syfte och det vetenskapliga synsétt vi redogjort for ovan faller det
sig naturligt for oss att anvanda oss av en hermeneutisk arbetsgang da denna har en tolkande
ansats.

3 Hatch., 2000

% |bid.

% |bid.

3" Saunders et al, 2003

% Alvesson & Skoldberg, 1994
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Patel & Davidsson tecknar en bild av hermeneutisk forskning som beskriver att mansklig
verklighet & av spraklig natur, det & i och genom spraket kunskap skaffas. En hermeneutiker
ar enligt Patel & Davidsson inte intresserad av att forklara foreteelser utan menar istéllet att
det gar att forstd andra manniskor och var egen livssituation genom att tolka hur ménskligt liv
kommer till uttryck i det talade och skrivna spréket samt i manniskors handlingar. Manniskor
har intentioner och avsikter som yttrar sig i sprék och handlingar och som gér att tolka och
forstd inneborden av.*

Vidare beskriver forfattarna hur forskaren narmar sig forskningsobjektet subjektivt utifran sin
egen forstdelse. De tankar, intryck, kanslor och den kunskap som utgor forskarens
forforstéel se ses som en tillgng, inte ett hinder, fér att tolka och férsté forskningsobjektet.*

Hermeneutikern forsoker se helheten i forskningsproblemet och stéller helheten i relation till
delarna och pendlar mellan del och helhet for att na fram till en s komplett forstaelse som
mojligt. Forskaren kan &ven pendla mellan att inta objektets och subjektets synvinkel for att
skapa en okad forstaelse av det studerade problemet och hela tiden anvands forskarens egen

forforstiel se som ett verktyg i tolkningen.**

Vi har valt att folja det hermeneutiska arbetsmonstret da vi samlat in empirisk data genom
intervjuer och dialoger med chefer och medarbetare pa tva olika fallféretag. Vi & medvetna
om att vi som forskare har en deltagande karaktar i de data som skapas eftersom vara
tolkningar av det som kommer till uttryck genom intervjuerna och i samtalen paverkas av var
forforstaelse

2.4 Forskningsmetod

Med tanke pa var uppsats syfte har vi i var uppsats anvant oss av en kvalitativ metod. Vi har
darfor valt att inte narmare presentera den kvantitativa metodens innebord utan endast kort
beskriva denna och istéllet l&agga vikt vid att presentera den kvalitativa metoden.

% patel & Davidsson, 1994
91 bid.
1 bid.
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" The most central characteristic of qualitative research is, in contrast to quantitative, its
emphasis on the perspective of the individual being studied.” *

En annan forklaring av skillnaden metoderna i mellan definieras av lan Day som féljande:

" Medan kvantitativ data opererar med siffror och storlekar, opererar kvalitativa data
med mening. Mening férmedlasi huvudsak via sprék och handlingar.”*

Inom kvalitativ forskning ar forskaren intresserad av att studera processer, handelseftrlopp
samt att oka forstaelsen for ett visst fenomen. Kvantitativ forskning soker déremot efter att
kunna generalisera och kvantifiera data vilket leder till att fokus l&ggs vid siffror snarare an
ord. | kvantitativ forskning tonas tolkningen av insamlad data ned och man finner kontext

vara ointressant.**

Nackdelar med ett kvalitativt metodval &r att den & valdigt resurskravande, detta da ingaende
intervjuer ofta tar lang tid och man tvingas halla antalet respondenter nere och féljden blir att
man maste stalla sig fragan om respondenterna ar representativa for den grupp de &r tankta att
representera. Andra svarigheter & den komplexitet tolkningsarbetet av en intervju innebar
samt om man som undersokare kan vara helt 6ppen for ala nyanser och detaljer man star
infor. Nérheten till de studerade kan leda till att man misslyckas med att kritiskt reflektera
Over sitt tolkningsarbete da man kommer for nara den grupp som studeras. Lik val som
flexibiliteten i en kvalitativ metod 6ppnar upp for mojligheter maste man dven vara medveten
om att den ofta bidrar med en kénsla av att aldrig bli fardig da man standigt stéter pa ny

information som man vill inkluderai sin undersokning.

Fordelarna med ett kvalitativt metodval &r att kvalitativa ansatser ofta har en hdg intern
giltighet, med intern giltighet menar man om man fétt tag i de data man eftersokt. Detta da
man fér fram den "riktiga’ forstaelsen av ett fenomen och att de undersokta inte patvingas
fasta frégor med redan givna svarskategorier. Samtidigt som narheten till det undersokta kan
bidratill svarigheter med att hdlla sig kritisk skapar den en narhet till det man understker och
pa sa sitt ges en mojligheten att se bakom den uppvisade fasaden. Vidare leder den kvalitativa
undersokningens oppenheten fram till mer nyanserade data da uppgiftdamnaren ger sin

tolkning av ett fenomen. Metodens flexibilitet innebér att man kan ga tillbaka och andra

“2 Bryman, , 2000,
“8 Jacobsen, 2002
“* Bryman, 2000
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problemstallning och upplagg av studien efterhand som undersokningen pagér.

Forskningsprocessen &r alltsd inte |&st utan har en dppen ansats.

2.5 Ansats

Véra intervjuer genomfordes pa tva olika fallforetag under en niodagarsperiod och under
denna tid samlades &ven teorier och artiklar successivt in. Nar den empiriska datainsamlingen
paborjades utgick vi ifrén en viss teoretisk referensram. Efterhand som vi kunde urskonja
vissa monster i vart empiriska material var vi dock &en tvungna att utoka var teoretiska
referensram. Var rapporttext ar inte utformad sa att |asaren kan fdlja alla dessa turer steg for
steg utan vi har valt att presentera var teoretiska plattform for sig medan vi vévt samma vart
empiriska material med véara tolkningar av dettai ett gemensamt avsnitt. Detta for att vi anser
att det ger rapporten mer liv och det foljer var metod pa ett béttre sitt an vad ett mer
traditionellt upplégg skulle ha gjort.

Séttet pa vilket vi vat att utforska vart problemomrade padminner om en abduktiv ansats
eftersom vi under forskningsprocessen véxlat mellan empiri och teori. * Vart arbete har
framst utgétt fran det empiriska materialet, vilket utvecklats efterhand, men med oss har vi
aven haft teoretiska forforestallningar vilka vi kanske mer eller mindre omedvetet forsokt fa

bekraftade genom empirin och som i viss man styrt ossi arbetsprocessen.

2.6 Undersdkningsmetod

| var uppsats har vi att anvant oss av fallstudier som undersokningsmetod. En fallstudie
innebar att man studerar ett enskilt fall pa djupet for att sedan redovisa/redogora for
helhetsbeskrivningar av just dettafall. Robson (2002:178) definierar en fallstudie sasom:

" a strategy for doing research which involves an empirical investigation of a particular
contemporary phenomenon within its real life context using multiple sources of
evidence” ¥

5 Jacobsen, 2002
“6 Alvesson & Skoldberg 1994
4" Saunders et al, 2003
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Att g& pa djupet ndr man studerar ett fenomen innebar att man gor ett forsok att fa fram s
manga nyanser och detaljer i sava fenomenet som mgjligt, samt ett forsok till att na en
forstéelse av forhallandet mellan undersokningsenheten och den kontext den ingdr i.* En
falstudieansats & av intresse vid forskningsstudier dd man ges majligheten till att etablera
fortroende samt chansen att komplettera uppgifter under tidens gang sedan man kan

&terkomma med ytterligare frégor sedan en fallstudie oftast strécker sig 6ver en langre tid.*

Problemet med fallstudier & dess begransningar inom generaliseringar och detta leder till att
man i vissa fall gor mer an en fallstudie for att man léttare ska kunna gora generaliseringar
samt kunna identifiera de speciella egenskaperna av fenomenet snabbare® Vi vat att
genomfora tva fallstudier dar vi kommer att studera samma fenomen i tva olika kontexter for

att forsoka se hur en eventuell relation mellan ledarskap och hélsa kan te sig.

2.7 Access och urval

For att hitta representativa foretag for var studies syfte kontaktade vi i forsta hand Korpen for
att fa en lista 6ver halsodiplomerade foretag i Skane. (se bilaga 1 for forklaring av
hal sodiplomeringskonceptet) Vi hade namligen en 6nskan om att finna arbetsplatser som ar
erkant hdlsosamma och inte enbart har en uttalad dnskan om att bli det. Att vi enbart var
intresserade av arbetsplatser i Skane berodde pa begrénsade resurser vad gdler tid och
rorlighet. Halsodiplomeringslistan, som bestod av ett tjugotal arbetsplatser, bearbetade vi sen
for att finna tva likartade foretag. De kriterier vi eftersokte gélde framst bransch och
foretagsstorlek. Vart urval kan alltsd beskrivas som ett uppsokande urval. Dessvarre kunde vi
inte finna tva likartade foretag som var halsodiplomerade utan endast ett utav foretagen pa

listan valdes ut.

For att finna vart andra fallforetag vi fick gora ytterligare efterforskningar. Vart val av
fallforetag nummer tva baserades pa rekommendationer fran vart forsta fallforetag samt det
faktum att foretaget dykt upp flera génger under vér researchprocess. Aven om fallféretag

nummer tva inte var hal sodiplomerade enligt Korpen var de uttalat halsofokuserade och hade

8 Jacobsen, 2002
49 Lekwall & Wahlbin, 1993
0 Bryman, 2000
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erhdlit priser for sina halsoprojekt. Bada fallforetagen verkar inom samma bransch och ar

stora valkanda organisationer i Sverige.

Vi oOnskade komma i kontakt med bade chefer och medarbetare inom de tva
Aderskategorierna 18-30 & samt 45-60 &r. Det visade sig dock vara svart att fa tillgang till
tillrackligt manga respondenter inom dessa al derskategorier sa al derskategorierna andrades till
20-39 & samt 40-60 ar.

Vi efterstravade en fordelning pa tva chefer och tre medarbetare inom varje aderskategori i
respektive fallforetag och onskade altsd genomfora totalt tjugo intervjuer. Pa grund av
omstandigheter utanfor var kontroll, sdsom sjukdom, blev slutresultatet att totalt sexton
intervjuer genomfordes, atta pa varje foretag. Fordelningen mellan chefer och medarbetare
blev inte heller sdjamt fordelat som vi hade 6nskat da det visade sig vara svart att finna chefer

som hade tid. Istéllet erbjods vi fler intervjuer med medarbetare.

Vi anser anda att de respondenter vi intervjuade var representativa for de grupper de var
tankta att representera. Vi intervjuade chefer och medarbetare fran flera olika nivaer pa olika
kontor och avdelningar. Att fler medarbetare an chefer intervjuades ser vi inte som en nackdel
da detta &r representativt for hur det vanligtvis ser ut inom en organisation.

Antal intervjuer inom de olika kategorierna, dlder och befattning, redovisas i en korstabell i
bilaga 2. Pa grund av dmnets ndgot kansliga karaktar och efter onskemdl fran vissa
intervjupersoner har vi valt att anonymisera bade vara falforetag och vara respondenter.

Dérav har inga namn namnts i uppsatsen.

2.8 Datainsamling

| vér falstudie har vi fokuserat pa att samlain priméardata genom intervjuer och observationer
men vi kommer &ven att ta de av viss sekundérdata.® Véra primérdata har som namnts ovan
samlats in via intervjuer. Véra sekundardata bestar av litteratur som lanats bade fran
Universitetshiblioteket i Lund, ekonomiska kursbiblioteket, samt biblioteket pa campus
Helsingborg. Vi har &ven inhamtat data fran hemsidor samt olika dokument fran véara
fallforetag

51 Lekvall & Wahlbin, 1993
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Vi har anvant oss av en delvis strukturerad intervjuteknik vilken ger utrymme for utveckling
av svar och foljdfragor. Intervjun har varit styrd av ett antal frégor och fragestélningar som vi
Onskat utforska men ordningsfoljden har inte varit definitiv eller helt bestdmd i forvag. Under
empiriinsamlingens gang utokade vi var fragemall med nya fragor som vi ansag vara av vikt
for var studies syfte. Genom denna intervjuteknik kunde vi som intervjuare anpassa oss till
situationer efterhand som de utvecklades.® Vid ett tillfale kompletterade vi en intervju i

efterhand da vi behdvde vissa fortydliganden fran respondenten.

For att fullt ut kunna koncentrera oss pa intervjuerna och for att samtalen skulle kunna flyta
fritt valde vi att anvanda oss av en minidisc for inspelning. De inspelade intervjuerna skrevs
sedan ner for vidare analys. Aven om vi anvant oss av bandspelare antecknade vi for
sakerhets skull stolpar under intervjuns gang och omedelbart efter intervjuns genomforande

satte vi 0ss och skrev ner svaren.

DA en av respondenterna uttryckte en onskan om att inte bli inspelad genomfordes den
intervjun utan hjdlp av minidisc och istéllet ligger enbart de anteckningar vi utférde under
intervjuns genomfdrande till grund for senare tolkningar. Ytterligare en av respondenternas
svar & grundad pa de anteckningar vi forde under intervjun davi efter intervjun upptéckte att
minidiscen inte fungerat som den skulle.

2.9 Bedomningskriterier

Traditionellt sett har begrepp sdsom validitet och reliabilitet anvants for att bedoma en studies
kvalité. Ett métinstruments formaga att mata det man avser att méta samt dess tillforlitlighet

har varit centrala bedomningskriterier.

| kvalitativa undersokningar méater/kvantifierar man dock inte i samma utstrackning som man
gor i kvantitativa undersokningar sedan man inte efterstrévar att gora generaliseringar. Enligt
Alvesson & Skoldberg ar syftet med en rapport att visa pa méjliga tolkningar och forstael ser
av ett fenomen, inte att ge den ratta beskrivningen eller tolkningen.>® Aven Patel & Davidsson

tar upp att varje kvalitativ studie & unik och darmed &r det svart att finna entydiga regler,

2 |bid.
%3 Alvesson & Skoldberg, 1994

22



procedurer eller kriterier for att uppnd en god kvalité.> Vi har darfor valt att anvanda oss av
begreppen rimlighet respektive trovardighet istéllet for validitet och reliabilitet i de
resonemang vi fort kring véra presenterade tolkningar.>

Hur pass vd lasaren kan bilda sig en uppfattning om véra tolkningars rimlighet och
trovardighet beror mycket pa hur pass val vi som forfattare underbygger var argumentation
samt utformar var text. Vi & medvetna om att det i processen att omvandla talsprak till
skriftsprék sker en viss foréandring av det empiriska materidet i form av
meningsbyggnationer, grammatiska réttelser samt att betoningar och pauser forsvinner. Detta

gor dandra sidan materialet 1&ttare att |&sa och paverkar inte dess innebord.

Enligt vart sétt att betrakta varlden finns det inte ndgon sann kunskap sedan det inte finns
nagon objektiv verklighet. Kunskapen speglar darmed inte verkligheten utan enbart den
sociala konstruktionen av denna. Om vart resultat enbart bygger pa vara egna subjektiva
tolkningar och slutsatser, varfor ska man i s fall lasa uppsatsen? Aven om vi i vért
metodavsnitt presenterat en subjektivistisk syn pa verkligheten och kunskapsutveckling ar vi
medvetna om att vara tolkningar inte kan vara fullstandigt subjektiva da den sociala och
kulturella omgivning vi lever i reducerar var subjektiva hdllning. Om denna studie genomforts
av tva andra studenter med liknande bakgrund, exempelvis vad géller kultur och utbildning, ar
det mycket mgjligt att vara resultat hade varit snarlika beroende pa att vi skolatsin i ett visst
sétt aft tanka. Att tolkningarna formodligen skulle vara likartade ger i detta sammanhang var
uppsats en legitimitet. Att vi aven har forankrat vara tolkningar utifran teorier som finns kring
de tva studerade fenomenen bidrar ocksatill en 6kad legitimitet for var uppsats.

> Patel & Davidsson, 2003
*® Maria Boklund, férelasning kvalitativa och kvantitativa metoder, 2004-01-26
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2.10 Sammanfattande metodmodell

Figur 1. Sasmmanfattning av metodkapitel Kalla: Egen
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3. TEORETISK PLATTFORM

| var teoretiska plattform kommer vi att behandla den litteratur som visat sig ha empiriskt
relevans for var studie och det & denna litteratur som legat till grund for vér tolkning av

empirin.

Da halsa &r ett centralt begrepp i var studie kommer vi inledningsvis att klargora fler synsétt
och definitioner av hdlsa som vi funnit i den litteratur vi tagit del av forutom vad som redan
namnts i inledningskapitlet. Vad som enligt litteraturen kénnetecknar en hélsosam arbetsplats
redogors for i nastfoljande avsnitt. Att vi valt att redogora for dennalitteratur &r for att visa pa
att ledarskapet anses ha en betydande roll for skapandet av en hél sosam arbetsplats.

Liksom halsa & begreppet ledarskap av vasentlig betydelse i var studie. Vi kommer darfor
avslutningsvis redogora for och reflektera Over de ledarskapsteorier som utgor plattformen for
vara kommande tolkningar och analyser av det empiriska materialet. Ledarskap ur ett
hél soperspektiv behandlas i ett separat avsnitt for att undvika att detta synsétt blandas ihop
med Ovriga sétt att se pa ledarskap.

3.1 Héalsa

En fordel med WHO: s definition av hdlsa, som vi tog upp i inledningskapitlet, anser vi &r att
den inte bara ser till den fysiska hdlsan utan aven lyfter fram psykiska och sociologiska delars
betydelse. Kritik kan dock riktas mot definitionen da den kan ses som altfor bred och
innefatta allt, den sager alt och inget pa samma gang. Detta leder till att det blir svart att mata
och operationaisera hadlsa utifran definitionen da hélsainte kan ses som ett statiskt tillstand.

Cronsell et al havdar att det & nast intill omgjligt att ge en regelrétt och universell definition
av ordet hadlsa och menar att det idag finns flera aktorer som forsoker fora ut just sitt budskap
om vad halsa &.>® Menckel & Osterblom skriver att ménga generellt brukar ansluta sig till
uppfattningen att hdlsa & mer an bara franvaro utav sukdom och att man med halsa kan
&syfta sdvd mental, emotionell, social och spirituell halsa>’ Halling et a's st&ndpunkt i frégan
om vad god hédlsa & innefattar tre dimensioner: fysisk, psykisk och social hdlsa. Den fysiska

% Cronsell et al, 2003
5" Menckel & Osterblom, 2000
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hédlsan representeras av god kondition och kosthdllning, psykiska hdlsan innebéar laga
stressnivéer, kamratskap, kéanda av tillhérighet medan den socida hdsan galer
gruppgemenskap pa jobbet, trivsel och mojlighet att paverka sitt dagligalliv.

Nér dessa tre dimensioner fungerar i en ménniskas liv & det |attare att uppna god halsa och de
menar vidare att hdlsai forsta hand bor definieras utifran hur vi mér och véar férmaga att leva
det liv vi vill leva. Hur vi upplever och tanker om oss sjalva och var hadsa har alltsa stor
betydelse sedan forskning visar pa att det finns ett samband mellan véra tankar, kanslor och

upplevelser och véra kroppsliga reaktioner pd detta.*®

Att det finns ett samband mellan manniska och miljé och att en manniskas hédlsa inte kan
frikopplas frén dennes livssituation héller aven Menckel & Osterblom med om, vilket namnts
i inledningskapitlet. Forfattarna beskriver en rad omgivnings- och personalrel aterade faktorer
som anses paverka halsan sasom till exempel den fysiska och sociokulturella omgivningen
samt genetiskt och socialt arv. Den sammanlagda effekten av dessa faktorer utgor ocksa en
paverkan pa en persons halsa och eftersom en persons livssituation hela tiden forandras

kommer &ven hélsan vara under standig férandring.>

3.1.2 lllustration av héalsobegreppet

Ett populért sétt att illustrera halsobegreppet & med hjdp av Tibblins halsokoordinator.® |
denna koordineras den kroppsliga hdlsan, sjuk — icke sjuk/frisk, med den upplevda hdsan, ma
bra— ma daligt. En person kan altsa vara kliniskt frisk men dnda ma daligt, exempelvis en
arbetslos som fysiskt sitt & frisk men pa grund av omstandigheterna mér ddligt, eller vara
kliniskt suk och anda ma bra, exempelvis en person som har diabetes. Vakant & aven att en
person som mar psykiskt daligt under en langre tid ofta 6verfor besvéren till kroppsiiga

symptom.®*

*® Halling et al, 2002

% Menckel & Osterblom, 2000

 Menckel & Osterblom, Ljusenius & Rydqvist, Cronsell et al.
6% jusenius & Rydaqvist, 1999
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Figur 2. kdlla Ljusenius & Rydqvist, 2001, s 64

Att betrakta halsa utifrén en glidande skala, vilket for 6vrigt aven Cronsell et al gor®?, och inte
som ett statiskt tillstand gor det mer meningsfullt att se halsa som en resurs man genom

exempelvis friskvérd kan utvecklai ett foretag.®®

Enligt Ljusenius & Rydqvist har manga foretag hittills arbetat efter en sa kallad preventiv
strategi vad galler halsa och friskvard, dvs. fokuserat pa faktorer som leder till ohalsa och hur
man ska arbeta for att forhindra att ohalsa uppstar. Istéllet for denna preventiva strategi verkar
forfattarna forespréka en mer promotiv strategi som istéllet tar utgangspunkt i fragor som ror
vilka faktorer som leder till hdlsa samt hur man utvecklar manskliga resurser. Man bor alltsa
utga fran det friskaistallet for det suka.

3.1.3 Utmarkande drag for en hdlsosam arbetsplats

Angelow redovisar i boken ” Friskare arbetsplatser” ett antal faktorer han anser ligger till

grund for en frisk arbetsplats. Dessa faktorer & foljande:**

62 Cronsell et al,2000
3 |jusenius & Rydaqvist, 1999
% Angeldw, 2002
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» Eft aktivt systematiskt » Kompetensutveckling

arbetsmiljGarbete » Friskvard
» Lagom arbetsbelastning » Hasobokslut
* Inflytande och delaktighet » Samarbete med
» Konstruktivt ledarskap foretagshalsovard

» Positivt arbetsklimat

Angelow redogor i boken for att dessa punkter bor uppfyllas for att skapa en frisk och
hélsosam arbetsplats. Vi stéller oss nagot kritiska till boken da denna & skriven utifran ett
"vad” -perspektiv. Hur dessa kriterier konkret ska uppnas framgar enligt oss inte tydligt. Vi
ifrégasatter ocksa vad forfattaren menar med uttryck sasom ”lagom arbetsbelastning” da vi
efter att halast boken inte fatt nagon klar bild av dess innebord utan det anda som forklaras ar

atgarder som kan tastill for att skapa”lagom arbetsbelastning”.

Enligt Johnsson® och hans medférfattare till arbetet ” Positiva hélsobeframjande faktorer som
framjar hdlsa” & de positiva hdsobeframjande faktorer som bidrar till hdlsa i ett foretag

foljande:

» Medveten organisation med tydliga mal
o Kreativ miljo

» Konsultativt ledarskap

+  Oppet arbetsklimat

Om dessa fyra faktorer foreligger & andelen 8ngtidsfriska® medarbetare enligt forfattarna
stor och forstarker man faktorerna kan man tka andelen ytterligare. Andra faktorer de menar
har stort inflyttande &r att halsan & smittsam vilket innebér att nar kompisen mar bra, borjar

man sjav mabra®’

€ Johnny Johnsson, foretagsiakare vid Stora Enso i Fors som mottog utndmningen Arets friskaste foretag 2002,
& specialist i allméanmedicin och foretagshalsovard och utbildad i organisationsmedicin.

6 | &ngtidsfrisk ar den som varit anstalld minst tre & och inte haft en enda sjukdag under de tva senaste ren

&7 \www.langtidsfrisk.se, 2004-04-29, ki 12.30
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Pa webbsidan langtidsfrisk.nu gar det att |asa |angtidsfriskas egna uppfattningar om vad som
kénnetecknar den ideala arbetsplatsen. Bland annat ndmns betydelsen av gemensamma
varderingar, k&nslan av trygghet och delaktighet. Andra viktiga egenskaper hos en hélsosam
arbetsplats beskrivs som kénslan av att vara sedd och hoérd, att man ges chansen att utveckla
sin kompetens och att det finns en bra relation mellan arbetare och ledare. Vikt léggs dven vid
tydliga mal och kdnsdan av samband, det vill siga att tillvaron upplevs som hanterbar,
begriplig och meningsfull.

Johnsson et a framstédller sina sutsatser som ett universalt recept som alla féretag kan
applicera pa sin organisation och pa sa sitt mer eller mindre automatiskt oka andelen
langtidsfriska. Detta stéller vi oss négot kritiska till da var uppfattning &r att varje organisation
& unik och att bara kopa ett s kallat framgangsrecept som fungerat pa ett annat foretag tror vi
i vissafall kan ledatill mer skada an nytta.

Av de ovanstaende punkter som tagits upp och som kéannetecknar hadsa och en hadsosam
arbetsplats gar det att utlasa att ledarskap har en betydande roll i skapandet av en hédsosam
organisation. Aven arbetsklimatet ndmns av béda forfattarna som viktigt. Klimatbegreppet
syftar enligt Bang pa de formella och informella sitt som arbetskamrater forhdler sig till
varandra, samt den stil eller ton som hérskar mellan éver och underordnade®.

Vi kommer i nasta avsnitt ga in narmre pa teorier kring ledarskap och har valt att dela upp
avsnittet i olika sektioner for att undvika forvirring kring vilket fokus och underliggande syfte
de olikateorierna har.

3.2 Ledarskap

Det har skrivits valdigt mycket teorier kring ledarskap och vi har genom vér utbildning
kommit i kontakt med en mangd litteratur som fokuserat pa lérande organisationer och
kommunikativt ledarskap. Det kdnns motiverande med en kort genomgang av aktuell litteratur
inom detta omrade da den &ven &r aktuell for var empiri. Darefter fokuserar vi mer paden syn

som finns pa ledarskap i bocker som diskuterar hélsa.

% Bang, 1999, Organisationskultur, Studentlitteratur: Lund. Anvént i enlighet med Larsson. T och Persson. M.
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Det finns mycket forskning kring ledarskap men ingen entydig definition av ordets
innebord.®® Under flera & var forskning kring hur ledarskap bér utféras kannetecknat av
kollektiva l6sningar, stravan efter likartade foérhdlande éver hela arbetsmarknaden och
formella styrmedel sdsom avtal och lagar. Denna forskning kom senare att inrikta sig pa hur
man paverkar resultatet inom foretag och organisation genom bland annat konstruktivt

ledarskap, kompetensutveckling och informella styrmedel sasom exempelvis foretagskultur.

|dag heter det att man inte ska arbeta mot fasta utan mot éppna mal som standigt paverkas och
forandras da medarbetare och foretag forandras. Det & da av vikt att ledaren kan mobilisera
de manskliga resurserna. Vad som framkommit & att olika slag av ledarskap passar for olika

organisationer i olika sammanhang och skeden™.

Det sammanfattande budskapet vi fatt av forfattare sa som till exempel Starkey och Sandberg
& Targama &r att de foresprakar larande och kompetensutveckling som medel for att utveckla
organisationer s& att dessa kan 6verleva i framtiden.”* Sandberg och Targama & av
uppfattningen att det just nu sker ett doktrinskifte inom ledarskapsomradet och att framtida
ledare méaste Gverge det gamla tankeséttet att styra via regler och rutiner och istéllet leda
genom att 6ka medarbetarnas forstéelse i deras skapande av sin egen verklighet.” Forfattarna
foresprakar ett forstaelsebaserat och konsultativt ledarskap. Detta innebér att medarbetarna
stér i fokus och personer i ledande stéllning far en allt viktigare pedagogisk roll da de ska oka
medarbetarnas forstaelse for foretagets strategiska inriktning och vilka huvudsakliga vagar
man ska utnyttja for att forverkliga kortsiktiga och langsiktigamal. Viktiga medel for detta &r

visioner och en 6ppen och &rlig dialog mellan chef och medarbetare.

Sandberg och Targamas budskap kan nagot fritt tolkas som att chefer maste ga fran
McGregors teori- X till teori- Y. Teori- X bygger pa det mer traditionella séttet att se pa
ledarskap och utgdr fran att manniskan egentligen tycker illa om arbete, forsoker undvika det
sa mycket som mdgjligt och behdver darfor tvingas, kontrolleras, styras och hotas av straff for

att utfora rimliga prestationer i foretagets tjanst. Detta resulterar i att man anser att manniskan

% \www.suntliv.nu, 2004-05-04, 12:33

| bid.

™ Sandberg & Targama, 1998, Starkey, 2001
2 sandberg & Targama, 1998
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foredrar att ledas, helst undviker ansvar, har 1aga ambitioner och vill ha trygghet framfor allt
vilket p&verkar det ledarskap som utdvas av chefer.”

Y -teorin bygger pa att chefen har en mer positiv manniskosyn och en tro pa manniskans vilja
och formaga att arbeta och ta ansvar. McGregors X och Y teorier & nagra av de mest
véalkanda ledarskapsteorierna och har under arens lopp haft stor genomslagskraft. Det & dock
viktigt att ha i dtanke att teorierna & Over tjugo & gamla och att de inte & speciellt
nyanserade. Skillnaden mellan teori X och Y &r stor och formodligen befinner sig manga av
dagens chefer i en grdzon mellan dessa tva motpolerna. Vad som &r intressant med teorierna
& att de pa ett |atforstaligt sétt ger en bild av den manniskosyn som olika chefer kan ha
vilkeni sin tur paverkar deras ledarskap.

3.2.1 Kommunikativt ledarskap

Vi har funnit att mycket av den senaste ledarskapdlitteraturen tar upp vikten av ett
kommunikativt ledarskap, bade for att framja produktivitet, larande och hasa och vi har
darfor valt att ndrmare beskriva och reflektera 6ver dennaform av ledarskap.

Enligt Thelander ska detta ledarskap vara fokuserat pa att underl&tta for kommunikation och
larande. Ett dialoginriktat ledarskap véxer pa sa sétt fram vilket innebér ett ledarskap baserat
pa sociaa processer, kommunikation och kompetensutveckling. Detta i sin tur leder till ett
skapande av tillit inom organisationen. Det & alltsa viktigt med en organisationsstruktur som

framjar méte mellan manniskor for att bidratill sasmhorighet och samarbete.

Ett ledarskap som detta, vilket fokuserar pa dialog och lyssnande istédlet for det mer
traditionella, & mer modernt men ocksa svéarare. Istéllet for att implementera givna beslut
maste ledarna inom denna form av ledarskap |&ta medarbetarna sialva komma fram till en
I6sning, ledaren maste vaga sldppa kontrollen. Detta kraver tid, tillit och tAlamod men leder

till att forandringar kan ske p& medarbetarnas gemensamt med ledningens villkor.”

Som namnts tidigare foresprékar Sandberg och Targama ett ledarskap med fokus pa det
kommunikativa. De menar att |edarskapet maste ga fran att forma system och strukturer till att

L jusenius & Rydaqvist, 1999
" Thelander, 2003
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istallet vagleda medarbetarna.” For att detta ska lyckas méste ledarna kliva ner frén sina
piedestaler och véga sldppa kontrollen.”™

3.2.2 Chef respektive ledare

Mycket av forskningen kring ledarskap har fokuserat pa att studera chefer och ledare och en
viss begreppsforvirring kan réda nar man talar om chef respektive ledare. Att vara chef ar mer

en yrkesroll.”

Traditionellt sett talar man om att chefen & den reglerande kraften som
strukturerar, organiserar, kontrollerar och léser problem.”® Chefskapet & en formell position
som man blir utndmnd till. Man har makten och ansvaret for att na resultat tillsammans med

sina medarbetare.”®

Ledaren leder via visioner, uppmuntran samt utveckling och fungerar bast i stabila inarbetade
grupper.?’ Ledarskapet & en relation, dar man standigt méste erévra sina medarbetares
fortroende. Som chef bér man klara av att b&de vara chef och ledare® Forskaren Monica
Bjerlov menar att ledarskap innebér att kunna hantera och organisera relationer, samtal och
kunskap i kombination med att kunna fatta snabba beslut om s& krévs.®

Enligt forfattarna till boken ” Att vara chef och ledare” handlar chefskap om position medan
ledarskap handlar om relation och de menar att inget & béttre &n det andra utan istéllet & bada
viktiga komponenter i yrkesrollen. Som chef har man getts ett tydligt uppdrag och ett ansvar i
organisationen for att driva verksamheten. Du har befogenheter, medarbetare och en méngd
resurser sdsom exempelvis pengar, du innehar dven en formell maktposition. | motsatts till
chefskap ar ledarskapet ndgot som forvarvats vilket kan forloras sdval som stérkas beroende
pa en ledares agerande. En ledare & en person som & stark i sig §alv, har en férmaga att
uttrycka tankar och asikter, nérvarande i relationer och & oppen for andras forslag och
synsétt. For att vara en bra ledare maste man leva som man |&r annars tappar man genast sin
trovardighet som ledare. Om man har som mal att bli en béttre ledare krévs det tid sdval som

att du maste arbeta med och genom dina medarbetare samt med hjdp av kontinuerlig

"> Sandberg & Targama, 1998,

8 |bid.

T www.suntliv.nu, 2004-05-04, 12:33
8 Thelander, 2003,

" www.suntliv.nu, 2004-05-04, 12.33
8 Thelander, 2003,

81 www.suntliv.nu, 2004-05-04 ki 12:33
8 Thelander, 2003
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kompetensutveckling forbéttra arbetsresultatet. Huruvida en chef eller en ledare bor
prioriteras varierar fran organisation till organisation. Dock & forfattarna av den asikten att
det oftast prioriteras ett chefskap fast att man séger att ledarskapet &r viktigt.

Forfattarna anser aven att bada formerna &r lika viktiga for att kunna vara effektiv i sitt yrke.
Att vara chef men inte ledare innebér ofta att man har svarigheter med att fa& medarbetarna
med sig men att endast vara ledare innebdr att man inte anvander sig av sina befogenheter att
fatta beslut och déarfor blir kraftlés i sina handlingar. Den som lyckas kombinera dessa roller

har inte bara befogenheter att uppifran att utfora sitt arbete utan ocksa tilliten underifrén.®

3.2.3 Olika chefs- och ledarroller

Peter M Senge & en framstéende organisationsforskare med fokus pa |arande organisationer.
Han skriver i sin artikel ” The leader”s new work” att manniskor traditionellt sett har betraktat
ledare som speciella manniskor vars uppgift i forsta hand & att sdtta direktiv, fatta
huvudbesiut och mobilisera resurser. Ledarna ses som hjdltar, ofta manliga sddana, vilka man
kan forlita sig pa nar krissituationer uppstar. Ledarskap i larande organisationer skiljer sig
dock markant fran det traditionella synséttet dar man enligt Senge betraktar ledaren som en
karismatisk bedlutsfattare. Ledarens nya roller i en larande organisation bor istéllet vara de
som designer, pedagog och tjanare. Ledarens ansvar ska vara att bygga en organisation déar
manniskor kontinuerligt utvidgar sina formégor och fardigheter for att sava forma sin

framtid.®

Eva Thelander beskriver i sin bok " Delaktighet och dialog” chefen som regissor och
handledare. Chefens uppgift som regissor & att handleda genom en lérande process dar
kompetens som ligger bland annat i medarbetarnas arbetssétt, relationer och véarderingar véxer
fram. Denna kompetens ska sedan anvandas for ett styre utan detaljerade regler och oflexibla
chefer.® Hon betonar &ven vikten av att idag f& ménniskor i organisationen att kanna sig
delaktiga da en brist pa delaktighet kan leda till att medarbetarna missuppfattar de beslut som

tas. Man ska dock vara medveten om att delaktighet inte & detsamma som medbestdmmande

8 Mosshoda, Peterson & Ronnholm, 2000
8 Starkey, 1996
8 Thelander, 2003
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utan snarare en rétt till information och en chans till att yttra sig for det inblandade och pa sa

st ges mojligheten att paverka.®

3.2.4 Chefspositionens paradox

De flesta foretag bygger pa en traditionell hierarki dar den person med mest expertis och
kunnande inom sitt omrade blir befordrad till en hogre niva dar ansvaret blir att 6verse andras
arbete. Enligt Léwendahl &r det dock séllan som en person som fatt en chefsposition tack vare
sin yrkes- och omradesexpertis &en innehar den kompetens som krévs for att bli en bra
ledare. Att en chef har en forstaelse for medarbetarnas arbetsuppgifter och arbetssituation ar
en grundforutsittning for att fa respekt och legitimitet i rollen som chef men behdver inte
automatiskt leda till att chefen aven blir en ledare. Léwendahl ser alltsd en stor skillnad i att
vara chef och ledare och menar att en person som kan kombinera dessa roller & det basta for

en organisation.

| en del foretag, speciellt professionella tjansteforetag, ses det dock inte alltid som nagot
positivt, statushdjande eller efterstrdvansvért att bli befordrad till en chefsposition. Detta
bland annat p& grund av att cheferna tas fran handel sernas centrum och istéllet for att utveckla
sin expertis pa fatet sitter de fast bakom sina skrivbord. Det 6kade ansvar som en
chefsposition medfér ses inte som nagot positivt utan snarare som en borda och aktiviteter
med internt fokus anses ha |&g status. ®’

Vi tycker att Léwendahl ger en intressant motbild till den mer traditionella uppfattningen om
att en chefsposition ses som en bekréftelse pa framgang och darmed & nagot manga
efterstravar. Dock bor noteras att hennes studie enbart & baserade pa fallstudier inom
professionella tjansteforetag och darmed har ndgot begransat tillampningsomrade.

3.3 Ledarskap ur ett halsoperspektiv

Den litteratur som finns inom omradet for halsoutveckling verkar ha en syn pa méanskligt
beteende och ledarskap som stdmmer 6verens med McGregors Y-teori. Ljusenius och

Rydgvist diskuterar ledarskap ur ett halsoperspektiv och var uppfattning ar att de utgér ifrén

8 | bid.
87 Lswendahl, 2000



att dagens chefer har fortroende for medarbetarna, att de informerar, delegerar och bestdmmer
i samrad med medarbetarna enligt det moderna synséttet pa ledarskap. Utifran detta synsatt ar
det darfor majligt att tillampa malstyrning for att f& medarbetarna att kanna trivsel och

intresse for arbetet samt arbeta under eget ansvar.

Genom att cheferna tillfredstéller fysiologiska- och trygghetsbehov sdval som medarbetarnas
behov i frdga om umgange, uppskattning, salvaktning, utveckling och savforverkligande
skapas en positiv paverkan pa manniskors halsa och valbefinnande samt produktivitet. Vidare
namner de att det & viktigt for chefer att kanna till bade Maslows behovstrappa, som
beskriver hur manniskor & behovsvarelser som strdvar efter gavforverkligande, samt
Hertzbergs motivationsteori. Teorin  bygger pa resonemanget att skapa hdg
arbetstillfredsstallel se genom att erbjuda och tillfredstalla en rad yttre och inre faktorer sdsom
fysisk miljo, arbetsvillkor samt erkénnande och utvecklingsmdjligheter. Enligt Ljusenius och
Rydgvist & en av de viktigaste framgangsfaktorerna for ett foretag personalens motivation
och det & viktigt for en chef att forsta vilka drivkrafter som paverkar manniskor och far dem
att prestera alternativt 1&ter bli att gora saker.®

Halling et a tar upp su rad for en lyckad hélsosatsning. Det forsta ér att definiera tydligamal,
det andra att forankra satsningen genom internmarknadsforing. FoOr det tredje bor man
analysera det nuvarande halsolaget i organisationen och sedan gora en behovsanalys utifran
hélsolaget. Det femte rédet ar att integrera det hal sostrategiska utvecklingsarbetet i det dagliga
arbetet. Det nast sista radet &r att se till att insatserna & métbara och slutligen géler det att
utvardera satsningen |6pande.®® Forfattarnas budskap till chefer som vill framja halsan i en
organisation ar att fungera som coach och stétta, informera och végleda medarbetarna i deras
personliga halsoutveckling. Coaching beskrivs som ett konsultativt ledarskap dar chefen inte
definiera vart individen ska utan ska underlétta vagen dit. Coachens roll & ledsagarens, inte

végvisarens.®

Forfattarnatill boken ”Friskt ledarskap” havdar a chefen den framsta arbetsmiljéfaktorn. For
att framjahélsan i ett foretag bor ett kommunikativt ledar skap utdvas och vikten av mod, att

vaga samt att vilja vara ledare, betonas. Att vaga vara chef handlar enligt forfattarna om att

8 |_jusenius & Rydqvist, 1999
8 Halling et al, 2002
| bid.
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fatta beslut som inte alltid uppskattas av medarbetarna och att kommunicera med medarbetare
om obekvama saker. Att vilja vara chef innebar att man vill ta pa sig de uppgifter som
ledarskapet kréver exempelvis administration och planering.

Claes Trollestad &r ledarskapsforskare och talar om det personliga modets betydelse for ett
gott ledarskap. Han menar att man som chef adrig kan vara fullt forberedd infor olika
uppkommande situationer man stélls infor. Vidare havdar han att for att kunna utveckla
manniskor maste man ta hansyn till och vara medveten om deras mangfald och uppmuntra

likheter, detta & ndgot som kréver sjavinsikt och trygghet hos ledaren. Dérav krévs modet.**

Menckel & Osterblom, forfattarna till boken "Halsoframjande processer pd arbetsplatsen”,
anser att ledarskapet har tva funktioner och beskriver dessa som uppgiften och processen eller
Vad? och Hur?. De pekar pa ledarskapets behov av bade teknisk och social kompetens, en

ledare méste varainférst&dd med vad som ska géras och &ven hur det ska goras.*

Detta kan uppfattas som att det, trots alt, & chefen och inte medarbetarna som vet bast hur
saker och ting ska goras pa arbetsplatsen och att den delaktighet i arbetsprocessen som
foresprékas i mycket av nutida ledarskapsteorier kommer i skymundan samt att ett mer
auktoritéart ledarskap uppmuntras. A andra sidan kan Menckel & Osterbloms budskap om att
chefen vet bast hur saker ska goras, tolkas som att chefen ar inforstadd med att det & genom
ett kommunikativt ledarskap dar medarbetarna & delaktiga i alla beslut som halsoframjande
processer pa arbetsplatsen skapas. Vi & av uppfattningen att det & den senare tolkningen som
forfattarna vill formedla &en om vi anser att deras budskap i boken & ngot tvetydigt.

Ljusenius och Rydqvist verkar utga fran att de flesta som blir chefer blir det pa grund av att de
visat sig vara skickliga inom sitt yrkesomrade och att en chefstitel automatiskt ger personen
en hogre status.”® Men, liksom Léwendahl, namner dven forfattarna att bara for att en person
blir befordrad till en chefsposition tack vare sin yrkesexpertis behGver personen i fréga inte

altid blir en bra chef. Detta framst da utbildning inom amnen sa som arbetspsykologi och

L | jusenius & Rydaqvist, 1999
% Menckel & Osterblom, 2000
% |jusenius & Rydaqvist, 1999
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ledarskap saknas.™* Dessa tankegdngar ges dock inget stérre utrymme i boken ”Friskt
ledarskap” utan namns bara kortfattat i bokens inledande kapitel.

% jusenius & Rydaqvist, 1999
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4. PRESENTATION OCH TOLKNING AV VART EMPIRISKA
MATERIAL

Som vi namnt i vart metodkapitel ar var uppsats inte uppdelad i ett empiri- respektive ett
analysavsnitt utan tolkningen av empirin férs |6pande och i samband med att empirin

presenteras. Varfor vi gjort dettaval motiveras ytterligare i foljande avsnitt.

4.1 Allman beskrivning och reflektioner kring insamlat material

Efter att ha genomfért sexton intervjuer under en mycket hektisk men givande
niodagarsperiod slog oss plotsligt tanken "Vad & det egentligen vi har samlat in”? Vi hade
genomfort intervjuerna pa tva olika tjansteforetag som i fraga om bransch, storlek, alder och
struktur paminde mycket om varandra. De undersokta foretagen finns representerade Gver
hela Sverige och gemensamt for de bada & att de har uttalade varderingar s som
engagemang, professionalism och Omsesidig respekt vilka ska genomsyra respektive

organisation.

Det finns aven andra aspekter som gor foretagen lika varandra. Alla personer vi talat med
upplever att det finns ett fokus pa halsainom de respektive organisationerna och de aktiviteter
som vi forstér genomférs for att framja halsan inom organisationerna stdmmer va dverens
med varandra, bland annat erbjuder féretagen ett friskvardsbidrag pa cirka tvatusen kronor till
sina anstallda. Séttet konflikter hanteras pa beskrivs pa ett likartat sétt, i bada foretagen anses
l6sningar pa konflikter uppnds genom samtal och dialoger, i forsta hand med de direkt
inblandade och som ett andra steg involveras chefen. Strukturen inom féretagen verkar
upplevas som tydlig nér det gdler uppdelning av befogenheter och ansvarsomraden.
Visserligen finns det uppgifter som tenderar att hamna mellan tva stolar men att denna

foreteelse & négot huvuddrag i organisationerna har vi inte uppfattningen av.

Hur intressant &r det egentligen att redogdra for och analysera dessa foretag var for sig nér
likheterna & s stora? Vart syfte & ju inte att komma fram till en generell beskrivning av vad
som karaktériserar en organisation med ett hdlsosamt fokus utan att diskutera relationen

mellan ledarskap och hdlsa
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Vid sammanstédlningen av det empiriska materialet framtrddde ménster som gjorde att det
mest intressanta for var del & att jamfora och tolka de likheter och skillnader som finns
mellan chefer och medarbetares tankar, uppfattningar och attityder kring hélsa och ledarskap,
oavsett vilket foretag de tillhor. Vi kommer altsd inte att behandla foretagen som tva
separata fall och visa pa skillnader och likheter dem emellan utan de fall vi kommer att

jamfora och analysera & medarbetare och chefer.

4.2 Analyskategorier

Vi har valt att analysera det empiriska materialet utifran tre olika kategorier. Dessa kategorier
har utformats efter de monster vi utlast ur empirin och som anses mest intressanta utifran
véra problemformuleringar och vart syfte. Kategorierna har vi valt att kalla” Att fokusera pa
hélsa — vad betyder det”?, " Spelar chefen nagon roll for hdlsan i foretaget” samt " Attityder
kring arbete - en fraga om befattning och alder”.

Vi & medvetna om att begreppen hélsa och ledarskap & mycket komplexa och kommer
darmed inte att forsoka tydliggora nagra direkta samband mellan dessa begrepp. For att
kunna gora detta hade en mer ingadende och omfattande studie kravts. Vi vill daremot fora
kvalificerade resonemang kring dessa kategorier utifran flera aspekter och pa sa sétt bidra till

diskussionen vad géller en tankbar relation mellan hélsa och ledarskap.

4.2.1 Att fokusera pa halsa - vad betyder det?

Alla véra respondenter uttryckte att de upplever ett fokus pa hdlsa inom sina organisationer,

att det var nagot som uppmérksammades och ndgot man satsade pa.

" Jag har svart att sdga om vi har ett starkare fokus &n i andra foretag men jag kan nog
sdga att det finnsi var organisation, det finns ett fokus pa det i alla fall, galvklart gor det
det. Men jag kan inte séga om det ar béttre, mer eller mindre an i andra foretag for det
vet jag inte men jag kénner att det uppmarksammas’ (respondent K)

" Det &r ju valdigt poppisidag, hdlsa &r det enda man snackar om, (respondent B)

Trots att ala upplevde ett stort fokus verkade det som att chefer upplevde denna fokusering
som starkare an medarbetarna. Vi tror att detta beror pa att fokuseringen kring hélsa & nagot

som har startats som ett projekt i ledningen. Amnet har diskuterats oftare och mer ingéende
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under méten pa ledningsniva an bland medarbetarna och darav kommer skillnaderna i

uppfattningen kring fokuseringen pa halsa.

" Vi har borjat titta lite narmre pa oss som ledare och hur vi bor hantera det har med var
egen halsa. Vi har haft besok av foretagshal sovarden i var ledningsgrupp” (respondent 1)

Detta tillvagagangssétt stammer val 6verens med teorin dar en halsosatsning bor startas pa en
strategisk niva och forankras genom att spridas uppifran och ner i en organisation via

internmarknadsforing.

4.2.1.1 Halsa — pa gott eller ont?

Att forst forankra hélsosatsningen pa strategisk niva och sedan sprida budskapet inom
organisationen genom intern marknadsforing kan vi dock se ett problem i om medarbetarna
uppfattar den interna marknadsforingen som tjat fran ledningens sida. Satsningen pa hdlsa kan
i safal tankas fa samre genomslagskraft eller i vérsta fal ge motsatt inverkan. Vi har tyckt
oss kunna utlésa vissa sddana tendenser i vart empiriska material.

" Man kan kanske siga att man kan ga till 6verdrift ocksa, forr pratade man inte sa
mycket om det utan det & nagot som kommit under de sista fem aren tror jag att man
borjat prata omhélsa.” (respondent B)

En medarbetare uttryckte bokstavligen att ju mer det tjatas om héalsa och traning desto mer
stretar personen emot. Respondenten kénner sig snarare latare nu &n tidigare och anser inte att
det ar arbetsgivarens sak att siga at personen ifréga att vara fysiskt aktiv. Detta belyser en
intressant aspekt vad géller arbetsgivarens etiska stallning i fragan. Respondenten verkar
mena att det & individens egna va att bestamma om, nar, var och hur man vill &gna sig &t
hélsoframjande aktiviteter. Man kan altsa fraga sig i vilken utstrackning det & arbetsgivarens
uppgift att paverka medarbetarnas hdlsa? Det som talar for arbetsgivarnas rétt &r att en stor del
av medarbetarens vardag spenderas pa arbetet. Arbetsgivaren har vissa forvantningar pa hur
arbetet ska skotas, exempelvis hur kunder ska bemétas, och genom anstéliningen forbinder

medarbetaren sig i princip att stélla upp pa dessa krav. Foljande citat stodjer vart resonemang.

” Du kan inte ga hit och vara trétt och tro att du ska vila upp dig eller omdu inta har &tit
pa morgonen och ar jattekinkig for det. Jag tror att det ar viktigt att du rér pa dig sa du
orkar med de pafrestningar som &nda &r pa arbetet. Du ska vara koncentrerad réatt sa
manga timmar per dag och du ska méta manga manniskor och ha fokus pa dem och det
orkar du inte omdu ar vid riktigt god vigdr, om du inte har din hdlsa.” (respondent K)
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Det som talar emot arbetsgivaren &r att det intrang som gors paindividens integritet. Upplever
medarbetarna att patryckningarna bli fér stora kan satsningen fa motsatt effekt vilket har tagits

upp ovan.

4.2.1.2.Satsas det pa rétt saker?
De satsningar som gjorts pa hdlsa i organisationerna har till stor del varit inriktade pa den
fysiska dimensionen sdsom traning, kosthalIning och halsokontroll av medarbetarnas fysik.

" Vi har ju tecknat avtal med olika leverantorer och gym och sant va och dér har vi haft
aktiviteter i deras regi sa som kostforelasningar och vi har haft mgjlighet att prova pa
olika pass pa deras gym” (respondent C)

Vad som & intressant & dock att nér medarbetarnatalar om god hélsa ar det Gvervagande den

psykiska och sociala dimensionen som de tanker pai forsta hand.

" Att man mar bra, halsa ar egentligen inte konditionen. Jag kan ha hur bra kondition
som helst men mar jag inte bra inuti spelar inte det ndgon roll.” (respondent P)

" Det & nog det har att det ar lugn och ro, att cirkeln bestdr med lagom med jobb och
fritid och mig galv. Det & hélsa for mig, att det far lov att finnas ett samspel.”
(respondent H)

Vér tolkning av situationen &r att chefer gérna satsar pa den fysiska hélsan och aktiviteter som
framjar denna da vi tror att dessa dtgéarder upplevs mer konkreta och resultatet 14t att méata
och forsta an satsningar pa psykisk och social hdlsa. Om inte personalen mér bra & det da
enklare att dra slutsatsen att detta beror pa nagot i det privata livet eftersom sa mycket erbjuds
for att framja den fysiska halsan pa arbetsplatsen. Vi menar inte att chefer & omedvetna om
den psykiska och sociala halsans betydelse men da dessa & svarare att kartlagga ar det aven
svarare att sattain ratt resurser vid rétt tidpunkt.

" Det har med stresshantering och ta hand om det har val varit daligt under aren men
forhoppningsvis &r det pa vag att bli battre” (respondent P)

Nagra chefer uppgav att de fatt utbildning kring signaler for utbréandhet men ansdg att detta
var ndgot som var svart att lasa sig till och att det nog var l&ttare att upptacka signalerna nér
man va haft medarbetare som brant ut sig. Pa grund av den upplevda svarigheten laggs darfor
antagligen inte heller lika stora resurser pa att framja den psykiska och sociala hdsan som for

aktiviteter som framjar fysisk hdlsa, och resurser som sétts in verkar framst vara till for att
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atgarda problem som redan finns. Det verkar alltsa tillampas en mer preventiv @n promotiv
strategi i dagsléget. Var tolkning &r att chefer & medvetna om hésans alla dimensioner men
att det 6ver lag inte satsas sa mycket resurser pa den psykiska och sociala halsan av tidigare

namnda anledningar.

En av cheferna trodde att medarbetarna formodligen inte tanker pa alla de resurser som sétts
in for att framja den fysiska hdsan och att de dérfér i forsta hand talar om den psyksiska
hésan nér de blir tillfragade. Forst om ndgon av de resurser som &r till for att framja den
fysiska halsan tas bort trodde personen i fraga att medarbetarna skulle lagga mérke till dem
och véardera dem hogre. For att aterknyta till behovsteorin stdmmer detta val dverens med att
manniskor som vant sig vid att fa vissa behov tillfredsstallda kommer att uppleva dessa som
en galvklarhet och darmed blir det en vana som & svar att vardesitta. Var tolkning & att
cheferna kan uppleva att medarbetarna inte &r fullt medvetna om vad som faktiskt gors fran
chefsniva for att oka véalbefinnandet och att detta forst skulle uppmérksammas om nagot
forsvann. Det alla medarbetare far uppfattas inte som en bel6ning.

Aven om alla, chefer inklusive medarbetare, var positivt installda till friskvardsbidraget var
det forvanansvart fa som utnyttjade det. Forklaringar till detta var manga. Vissa var
intresserade av aktiviteter som inte var godkanda som friskvardsaktiviteter och darmed inte
tacktes av friskvardsbidraget, andra hade inte tid, nagon hade inte ork. Vissa ville hellre tréna
pa ett gym som passade dem béttre av olika anledningar sdsom exempelvis placering och
utbud av aktiviteter.

" Det dar gymkorten &r jag lite negativ till for jag har ju hort folk snackar om att det bara
ar hippa och unga som gar dit och tranar och darfor tanker att dar hor jag inte hemma.
Aven om det finns sddana hér sirskilda avdelningar for dem over femtio &r det inte
manga som nappar pa de, och jag menar hur kul ar det?.” (respondent D)

Om man hade stéllt friskvardsbidraget pa tvatusen kronor per person mot en motsvarande
|6nedkning kan man fréga sig hur manga som valt att fa pengarnai 16n istéllet for att fadem i
form av ett tréningskort. Vissa kanske kanner att de mér béttre av att kunna ga ut och unna sig
ett restaurantbesok, ta en weekendresa eller 3ka och halsa pa barnbarnen istéllet for att ga pa
gym. Vad som framgick av var empiri var att det var ungefér lika vanligt att man |oste ut ett

traningskort och utnyttjade det, som att |6sa ut ett traningskort utan att som avsikt att anvéanda

42



det eftersom det anda var gratis. Detta kan ses som att pengar nar det val kommer till kritan

vérderas hogre én fysisk hélsa.

" Jag kan kanna att &r inte det har nagot som ser valdigt fint och bra ut men som
egentligen inte & mer &n utslangda pengar, som det hér med traningskort det ar en sak
som kan se jatte bra ut med da har jag verkligen sagt &r de vart de pengarna att lagga pa
det ar det inte béattre att kanske se till att alla gar ut pa en halvtimmes promenad om
dagen for det ar nagonting somalla kan.” (respondent D)

4.2.1.3 Var uppfattning om vad en fokusering pa hélsa innebar

Vér tolkning av den empiri vi samlat in & att hdlsan faktiskt har betydelse for organisationer
och dess medarbetare. Vad som dock &r problematiskt, och som aven lyfts fram i teorin, ar att
begreppet halsa & sa brett och svart att definiera vilket leder till att manga utgar fran skilda
forestaliningar och darmed lagger olika innebdrd i begreppet. N&r man pratar om hdsa i
organisationer ar det darfor av storsta vikt att klargora vilken form av hdlsa man pratar om
och vad man menar med begreppet. Om ledningen sager att foretaget ska satsa pa halsa och
medarbetarna i och med det forvantar sig att man ska satsa pa den psykiska hélsan, vilket de
upplever som viktigast, men istéllet far traningskort och ergonomiska kontorsmobler tror vi
att en viss besvikelse kan uppsta bland medarbetarna om det inte &r detta de kanner att de
behover. Kommunikationen fungerar inte fullt ut vilket leder till att man inte forstér varandra
och missngje kan spridas och paverka den upplevda hdlsan negativt. Vart resonemang visar
att Sandberg och Targamas teorier kring ett forstael sebaserat ledarskap aven kan anvandas ur
ett halsoperspektiv. Med detta som grund vill vi havda att tydlig kommunikation & av stor

vikt vid skapande av hédlsai en organisation vilket &ven framhévsi var teori.

4.2.2 Spelar chefen nagon roll for halsan i foretaget?

Svaret pa frégan misstanker vi praglas av de uppfattningar en person har kring vad som
karaktariserar en bra chef. Déarfor ar det intressant att i ett forsta skede férsoka presentera de
bilder av det perfekta ledarskapet vart empiriska material visade pa Vad som framgick var att
chefer och medarbetares uppfattningar om vad som ansags utmarka en bra chef skiljde sig
dven om vissa gemensamma drag fanns. Vad bade chefer och medarbetare framholl som
viktigt var en chef som lyssnade, stéttade och gav tydliga direktiv. Det fanns dock dven flera

skillnader som vi anser vara viktiga att diskutera och tolka.
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Bland det forsta vi lade marke till i vart empiriska material var att de egenskaper som
cheferna galva angav som viktiga for en chef, utbver de som namnts ovan, var egenskaper
som enligt litteraturen & utmérkande for en ledare.

" Den perfekta chefen tror jag ar véaldigt néra sina medarbetare och kan se nér folk gor
bra saker har en formaga att satta in den egna lilla gruppen i ett storre sammanhang.
Vad &r var uppgift i det stora hela ar viktigt att kunna formedla. Lite visioner och
helikopterseende tror jag ocksa ar oerhdrt viktigt och dessutom foregar en bra chef med
gott exempel” (respondent K)

" Chef &r ju fel ord till att borja med idag, man ska ju vara en ledare, en coach och fa
ganget att ma bra och ha kul pa jobbet samtidigt ska man aven vara tydlig” (respondent
J)

Precis som cheferna framhavde &ven vissa medarbetare vikten av att ha en chef med dessa
egenskaper men framholl &ven att de ibland saknade en chef som faktiskt var en chef i mer

traditionell mening.

" En chef ska lyssna och st6tta men vara bestamd anda, vara lite auktoritar. Det far inte
vara for nara kontakt heller, en chef ska inte blanda sig for mycket.” (respondent O)

" | arbeten som innebdr ménniskomdten kan man inte ha coaching utan vad som krévs ar
en ledning som vagar leda folk annars fungerar det inte.” ” Du kan ju inte ha en chef som
springer runt och ” [ull.lullar” (respondent H)

" Ibland saknar jag en chef som sager " nu kor vi s3 hor” . En chef maste kunna valja
vagen, for det ar just det en chef ar till for.” (respondent D)

Uttalandena frén medarbetarna anser vi stoder vad Strannegdrd och Rappe diskuterar i sin
artikel och visar att det hos medarbetare faktiskt finns en 6nskan om en chef som inte bygger
hela sitt ledarskap kring det ledarskapsideal som finns i Sverige idag préaglat av ledord sdsom
frihet, flexibilitet och granslshet. Utifran uttalandena verkar det finnas en langtan tillbaka till
en mer traditionell ledarstil. Att chefer garna vill identifiera sig som ledare istéllet for chef i
traditionell mening tolkar vi som att de tror att detta & vad medarbetarna dnskar. Var tolkning
& att detta kan bero pa det faktum att idealet valdigt aktuellt och nagot det fokuseras mycket
pabéde i samhéllet och i ledarskapslitteratur.

4.2.2.1 Vad anses paverka halsan pa arbetsplatsen?
Endast tvd medarbetare namnde direkt chefen som en faktor som paverkade hdsan pa
arbetsplatsen.



" Jag skulle nog vilja lagga stor vikt vid chefen déar, behandla alla lika, det ar superviktigt
i mina dgon” (respondent M)

" Chefskapet, alltsd hur ens narmsta chef agerar paverkar ju jattemycket” (respondent D)

Ingen av cheferna uttryckte att de kande att de personligen paverkade medarbetarnas halsa i

nagon storre utstrackning utan foljande citat visar pa de flesta chefernas uppfattning:

"Det & en otrolig kombination, har man en god stamning pa jobbet och kring
medarbetarna, ett matt pd god halsa & att man skrattar mycket pa jobbet.
Arbetsuppgifterna i sig kan man nog ta at sidan. Det &r nog inte dar grunden ligger utan
det &r nog mera stamningeni sig.” (respondent J)

Aven om flera medarbetare ocksa angav arbetsklimatet som en mycket viktig faktor for en
positiv paverkan av hdlsan pa arbetsplatsen vill vi fora en diskussion kring det intressanta
faktum att tva medarbetare trots alt klart och tydligt angav chefens betydelse medan ingen
utav cheferna gjorde detsamma. Kan det vara s att medarbetarna over lag inte reflekterar
over chefens inverkan pa arbetsklimatet eller & det sa att cheferna inte forstar den inverkan

deras agerande kan ha pa atmosfaren?

En av varatolkningar av det empiriska materialet &r att en av anledningarnatill att majoriteten
av medarbetarna valde att inte namna chefen som en paverkande faktor kan ligga i att
interaktionen man har med chefen & en sa pass liten del i det dagliga arbetet speciellt om man
forvantas ta eget ansvar och fatta egna beslut. Dérav kénner man att chefen kanske inte har
nagon direkt paverkan utan istéllet & det kollegorna som man integrerar med och det &
framst genom detta umgange som arbetsklimatet och darmed den upplevda hél san skapas.

En annan tolkning kan vara att manga har en diffus uppfattning av vad chefen egentligen gor
om dagarna och darmed har liten forstéelse for vilka beslut denne fattar vad géller fragor som
paverkar medarbetarnas direkta arbetsmiljo bade fysikt och psykiskt.

4.2.2.2 Ominte chefen anses paverka i nagon storre utstrackning, vad paverkar da?
Nér vi frégade om vad respondenterna upplevde paverkade deras hélsa pa arbetsplatsen valde
somliga att svara pa frdgan genom att namna sadant som hade en negativ paverkan medan

andravalde att svara utifran vad som paverkade ha san positivt.
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Som namnts tidigare valde manga arbetsklimatet samt arbetskamraterna som nagra av de
viktigaste faktorerna vad géllde positiv paverkan pa hasan. Detta géllde for bade chefer och
medarbetare. N& det gdlde de negativa faktorerna namndes bland medarbetarna
arbetsbordan, stress Gver att vara otillracklig, kanslan av att ha for svéra drenden eller att man
inte uppnadde de mal som var uppsatta. Detta visar bland annat pa att malstyrning, som lyfts
fram i teorin, inte bara behdver upplevas som positivt och motiverande, det kan aven finnas en

baksidai form av stress dver att hela tiden jaga siffror.

" du har ju pressen pa dig, hela tiden ar det ju siffror hit och siffror dig” (respondent E)

Tva av respondenterna ansdg att det som paverkade deras hdlsa pa arbetsplatsen var deras
privata hélsa, det vill sigai vilken utstréckning man levde det liv man ville leva. Kan denna
uppfattning bero pa att dessa tva respondenter & nojda med sin situation pa arbetet och skulle
uppfatta att halsan paverkades forst om négot forandrades, exempelvis ledarskapet?

" Det & mycket upp till mig salv hur jag mar den dagen.....jaa, hur det privata livet &ar
faktiskt tror jag paverkar mig mest.” (respondent F)

Kan det vara sd att pa de arbetsplatser déar det finns en Overensstammelse mellan
medarbetarnas och chefernas bild av hur ledarskapet ska vara utformat uppfattar det som att
man har ett gott arbetsklimat och dérmed en god hélsa? Pa en sadan arbetsplats kanske fysiska
aktiviteter for att framja halsan inte har sa stor betydelse for den upplevda hdlsan. Och kan det
i s fall vara sA att dar forvantningarna som medarbetare och chef har pa varandra inte
stammer Overens ar det lattare att kénna att halsan paverkas av chefskapet och att chefen som
motvikt satsar mycket pa att erbjuda fysiska aktiviteter? Kan det vara sa att vilken typ av
ledarskap som ut6vas, auktoritart, coachande eller nagot annat inte spelar ndgon roll for den
upplevda hdlsan sa lange ala & overens om vad som forvantas av bade chefer och

medarbetare?

4.2.2.3 Ar kraven pa chefer orimliga?

4.2.2.3.1 Chef- kompis paradoxen

Ytterligare en aspekt som &r intressant att belysa & det faktum att trots flera medarbetares
Onskan om en chef som agerade mer likt en traditionell chef som diskuterats tidigare ville de

samtidigt att relationen dem emellan skulle varainformell och pa kompisniva
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" En bra chef & en som kan lyssna, vara en kompis och ge klara direktiv.......att det inte
gar over huvudet pa dem att de &r chefer” (respondent E)

For chefen uppstar har en paradox vilket innebar att man ska ha en kompisrelation med
medarbetarna samtidigt som man inte ska lagga sig i for mycket, vilket gar att utlasa ur
tidigare namnda citat. En chef uttryckte bokstavligen att det inte g&r att vara kompis med
medarbetarna som manga 6nskar eftersom man trots allt har makten att paverka bade

befordran och uppsagning.

" En chef kan aldrig aldrig vara din polare det gar inte for den personen kan avskeda dig,
kan befordra dig och sa va. Det gar aldrig att vara polare s ar det bara.” (respondent
A)

4.2.2.3.2 Kombinationen av social och teknisk kompetens
Ytterligare en paradox som visade sig i vart empiriska material och som &en omnamns i
teorin var Onskan om en chef som bade hade socia kompetens och kunskap om

medarbetarnas arbete det vill siga teknisk kompetens.

"En bra chef ska ha social kompetens och vara bra pa att fordela arbetsuppgifter
behdver inte vara super duktig i sitt arbete bara veta hur man férdelar, att vaga ta tag i
saker att man interads.” (respondent L)

" Chefen behover inte veta exakt vilken knapp man ska trycka pa bara forsta att man ska

trycka pa en knapp” (respondent G)
Det ans3gs inte bara vara av vikt for medarbetarna, utan dven pa chefsniva framkom vikten av
den sociala kompetensen. Utifran vara diskussioner med chefernatror vi oss kunna uttolka en
forandring i Séttet att rekrytera Idag letar man i storre utstrackning efter ledare istéllet for
chefer vid rekrytering till chefspositioner. Den sociala kompetensen prioriteras ndgot hdgre &én
den tekniska &en om den tekniska kompetensen har betydelse, i ala fal upp till en viss
chefsniva. Nagot som ocksa framkommit & att rekryteringen till chefspositioner ofta sker

internt.

Uppfattningen verkar vara att socia kompetens & en av de viktigaste egenskaperna hos
framtida chefer. | teorin diskuteras nackdelarna med att chefer oftast tillsétts tack vare sin
tekniska kompetens och att de kanske inte alltid & den basta ledaren. Vi vill dock lyfta fram
att obalansen &@ven kan tankas ga & andra hdllet om alt for stor vikt istéllet laggs vid den

sociadla kompetensen. Om en chef bara har social kompetens kan frustration skapas bland
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medarbetarna om chefen inte & formogen att forsta inneborden av deras arbete. Denna
frustration kan ténkas leda till dlig stdmning och ett samre arbetsklimat vilket manga, bade
medarbetare och chefer, ansdg vara en av de viktigaste faktorerna for paverkan av hasan pa
arbetsplatsen. Vad som behdvs &, som teorin ocksd ndmner, en balans mellan de tva

kompetenserna.

Medarbetarna uttryckte att hur man mar pa arbetsplatsen paverkas av chefernas forstaelse for
medarbetarnas arbetsuppgifter. Aterigen kan vi koppla tillbaka till Sandberg och Targamas
budskap om vikten av forstéelse. Bade medarbetare och chefer maste forsta den andras arbete
for att oka mojligheten att skapa ett gott arbetsklimat som framjar medlemmarnas hél sa.

4.2.2.3.3. Dragkamp mellan traditionell och modern syn pa ledar skap

Vi har tidigare resonerat kring att medarbetarna i vissa situationer énskar en chef som &r chef
i mer traditionell mening men vi har dven sett tecken pa att medarbetarna vill ha en chef enligt
de mer moderna ledarskapsteorierna som bland annat Senge beskrivit. Detta innebar att chefer
befinner sig i ytterligare en paradoxal situation. De ska vara traditionella och moderna pa

samma gang.

" Jag menar & man chef s& far man ta det ansvaret och forsoka fixa saker pa ndgot sétt,
inte lagga ansvaret ndgon annanstans’ (respondent E)

" En chef ska tala om att sa har ska det fungera inom de har riktlinjerna sedan valjer ni
gialva hur ni vill 16sa problemet” (respondent P)

Utifran detta dubbla budskap tolkar vi det som att medarbetarna verkar std med en fot i varje
l&ger och att de i vissa Situationer tenderar att vilja ta ett steg mot det mer traditionella och
forlita sig pa att chefen tar pa sig hela ansvaret och "téanker” & medarbetarna genom att styra
upp Situationen. | andra situationer tar de daremot garna egna initiativ men upplever da en
kansla av att ha en bojarunt foten i form av en chef som inte vagar sldppa taget. Chefen maste

i dettafallet hamod att vaga lita pa medarbetarna och sldppa sin gamlaroll.

"Vi har ett ansvar for att gora saker men nér vi forsoker vara ambititsa och styra upp
och géra rutiner och komma ut med férslag sa blir det stoppat. ” oj, detog tag i saker och
tog ett initiativ men det ar inte ratt vag att vandra” ” (respondent D)
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Enligt detta resonemang maste en chef kunna alternera mellan olika typer av ledarskap och
det svéra verkar liggai att veta ndr och mot vem man ska utéva vilket ledarskap. Aterigen ser
vi vikten av att kommunikation mellan chefer och medarbetare fungerar for att undvika att

missnoje skapas.

4.2.2.4 Darfor spelar chefen enroll

Vi vill efter ovan forda resonemang kring olika frégestélningar som ror chefens roll vad
gdler hdlsa pa arbetsplatsen havda att chefen spelar in. Vi anser inte att chefen spelar
huvudrollen men daremot har en betydande biroll och detta motiverar vi genom att en chef
som satsar pa den fysiska hdlsan pa arbetsplatser aven bidrar till att skapa forutsattningar for
positiva effekter for den psykiska hdsan. Att chefer visar intresse for medarbetares
individuella fysiska hdlsa skulle namligen enligt teorin innebéra att behovet av individuell
uppskattning tillfredsstélls och dar med okar medarbetarnas psykiska vamaende. Att trana
tillsammans skulle enligt teorin kunna tka dels den fysiska men dven den psykiska och
sociala hédlsan da man for det forsta ror pa sig, for det andra kéanner tillhorighet till gruppen
vilket i sin tur leder till okad gruppgemenskap pa jobbet. Ju fler behov som tillfredsstélls

desto mer paverkas alltsd hdsan positivt.

" Det viktigaste &r att du verkar i en grupp dar du ké&nner att du &r en medarbetare som
bidrar med ndgonting och att du blir sedd och uppmarksammad for att du finns dar det
ar nog den allra viktigaste delen.” (respondent K)

Alla medarbetare behtver dock inte uppleva en halsosatsning fran ledningen som nagon
direkt uppskattning eller bekraftelse for dem som individer. Pa fragan om vad medarbetarna
ans3g bekréftade deras arbetsinsats kom [6nen upp till diskussion flera ganger och manga var
missndjda med den [6n de hade. De ansdg att 16nen var for 1&g till den insats de gjorde och
kande sig darmed inte tillrackligt bekréftade. Manga av medarbetarna ansag att de i dagsl aget
inte fick den mesta bekréftelsen av chefen utan fran medarbetare och kunder. Vi fick kandan
av att medarbetarna 6nskade mer bekraftelse fran chefen och véar tolkning & darfor att en
satsning pa hdlsai form av aktiviteter som namnts tidigare inte alltid racker for att skapa god
hélsa utan annan form av bekraftel se kan vara nédvandig for att fa medarbetarna att ma bra.

" Jag kanner att jag far bekraftelse externt hela tiden men inte alltid internt. For mig &r
en klapp pa axeln och en chef som sager ” Fan vad bra jobbat” fullstandigt tillrackligt” .
(respondent H)
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Det var dock en dvervagande del personer som valde att inte ndamna chefen som en direkt
paverkande faktor pa deras upplevda hdlsa. Som resonerats kring ovan tror vi dock att detta
kan bottna i att de ser ledarskapet som en del av arbetsklimatet. Arbetsklimatet utgors ju som
kort namntsi teorin av den til och ton som finns mellan 6ver och underordnade. V&r tolkning
& darfor att sd lange chefens ledarskap och medarbetarnas grundlaggande forvantningar
stammer 6verens, dvs. man & dverens om vilken stil och ton som ska rada, upplevs en god
stamning och darmed en god halsa. | varafall var bade medarbetare och chefer 6verens om att
det grundldggande for en bra chef & att denne lyssnar, stéttar och ger klara tydliga direktiv.
Att det sedan inte radde fullstandig likhet kring uppfattningarna om det perfekta |ledarskapet
paverkar inte var asikt utan véar tolkning & att det som & viktigast & att de mest
grundl&ggande vérderingarna och synen pa ménniskan stdmmer 6verens mellan chefer och
medarbetare.

4.3 Attityder kring arbete — en fraga om befattning och alder?

| vart inledningskapitel diskuterades de forandringar som enligt vissa forskare skett vad géller
den yngre och den &dre generationens attityder och varderingar till arbete och sjukfranvaro.
Det monster som framgick av vart insamlade material visade inte pa nagra storre skillnader i
sittet att vara sukfrénvarande/sjuknérvarande utan bade chefer och medarbetare, oavsett
dder, uppgav att de gick till arbetet &en ndr de var suka Med "sjuka’ menade
respondenterna forkylning, feber, hosta eller huvudvérk etc.

"Ja det &r ju jakligt tramsigt, men det ar val det har med lojaliteten som finns dar”
(Respondent K)

"Ja, det ar ju jattetramsiga bortforklaringar men det & ju andra manniskor som ar
beroende av mig, men sa ar det, man gar till jobbet.” (Respondent H)

Varfor véajer folk att gatill jobbet trots att de kanner sig Sjuka? Har framkom lojaliteten som
en av de vanligaste orsakerna till suknédrvaro. Vad som lades i begreppet lojalitet verkade
dock skilja sig mellan medarbetare och chefer. Medarbetarna angav anledningar sdsom att
man inte ville belasta sina arbetskamrater med fler arbetsuppgifter genom att stanna hemma.
Detta da de ansdg att arbetsbel astningen redan var hég nog.

En tanke som har slagit oss & dock att om det nu & kollegorna man tanker pai forsta hand

och inte vill paverka deras arbetsbelastning, varfor gar man da till arbetet och riskera att
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sprida smittan till andra? | sluténdan skulle da detta anda leda till att arbetsbordan blir storre
sedan alafar mer att gora. Kan det vara sa att det trots allt & pengarna som ligger bakom fast
man inte sager detta rakt ut? Nagra av medarbetarna angav faktiskt att den absolut storsta
anledningen till varfor de gick till jobbet trots att de var suka var just att de inte ansag sig ha

rad att stanna hemma. K arensdagarna verkade alltsa ocksa spelaen roll.

" Med tanke pa min 16n spelar karensdagarna in mycket” (respondent M)

Denna anledning var dock vanligare bland de yngre respondenterna dn bland de &ldre. De
dldre medarbetarna uppgav i storre utstrackning lojaliteten, som vi beskrivit ovan, som den

framsta andledningen till att inte stanna hemma.

Ingen av cheferna ndmnde karensdagarna som en anledning till varfor de valde att ga till
jobbet nar de var suka. Istdllet pekade man pa sadant som att man ville féregd med gatt
exempel, jobbigt att boka om moéten, pressen av att saker blev liggande da ingen kunde gora
det & dem och pliktkansla. Utifran vad som némnts ovan tolkar vi det som att medarbetarna &r
lojala gentemot sina arbetskamrater medan cheferna tenderar att vara mer lojalamot sig gélva

och sin position.

En tolkning vi gor av vad som framkommit ur empirin & att cheferna genom sitt agerande
bidrar till att sétta de normer som finns pa arbetsplatsen vad géller synen pa nér det okej att
stanna hemma fran jobbet. Aven om cheferna gér till jobbet i syfte att foregd med gétt
exempel blir budskapet tvetydigt for medarbetarna. Finns normer inom organisationen som
sager att man gar till jobbet &ven ndr man ar krasdig tror vi inte att en halsosatsning fran
chefsniva forankras tillréckligt djupt i organisationen och da spelar det kanske inte sa stor roll
hur mycket organisationen utdt sett visar pa att man satsar pa hasan. Konsekvenser blir

formodligen anda att medlemmarnainom organisationen inte lever som man |&r.
En annan tolkning vi har gjort utifrdn vart materia & att det finns en tendens till att
medarbetarna véljer att gatill jobbet for att visa att de verkligen & sjuka och indirekt vill att

nagon annan fattar beslutet & dem en att ga hem, exempelvis en chef.

” Om de kommer hit och alldeles forkylda och rassliga sager vi men kéra du ga hem och
lagg dig, och d& gor de det. D& har de liksom fatt ett okej” (respondent K)
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Man kan se det som att chefen har fattat beslutet & medarbetaren och darmed kan ingen
komma och siga att denne varit odrlig. Detta agerande kan &en sanda signaler om
resonemanget vi for tidigare om att medarbetarna inte vill fatta alla beslut gé&lva utan att man

garna ser att chefen gor det at en.

Manga chefer uttryckte att de var medvetna om att det inte var bra att de gick till jobbet nér de
egentligen borde stanna hemma. Man kan da stédlla sig fréagan varfor de trots denna
medvetenhet fortsétter bidra till den onda cirkeln som vi upplever finns. Kan det vara sa att
normerna kring suknarvaro & sa djupt rotade att cheferna av samma tankbara radsla som
diskuterats ovan véljer att gatill jobbet for att bevisa att de inte myglar? Eller kan det vara sa
att de gar till jobbet for att inte visa sig svaga, inte vill sldppa kontrollen och 6verblicken Gver
medarbetarna nagot som i sa fall skulle kunna hanga ihop med den traditionella synen pa
chefens roll som stark hjélte vilket ndmns i teorin? Detta |ater vi vara osagt da vi inte funnit
tillrackligt stod i empirin for att sa skulle vara fallet. Vi anser dock att det & en viktig
reflektion som vi inte vill |&ta ga obeméarkt forbi.

D& manga medarbetare uttryckt ett missngje med sin 16n och ansdg den vara for 1&g i
forhdlande till den arbetsinsats som gjordes ser vi en mgjlig tolkning av fenomenet att man
genom att alltid kommatill jobbet vill visa hur hdngiven och duktig man &r. Genom att agera
pa detta sitt hoppas man att chefen ska uppméarksamma en och att det ska fa positiva

konsekvenser for |6nen.

En annan anledning till att man valde att gatill jobbet, trots dalig I6n, kan tolkas som att man
for det forsta maste forsorja sig pa nagot sétt men en an mer intressant tolkning ar kanske att
I6nen faktiskt inte & det priméara. Hade det bara varit [6nen skulle man nog ha sokt sig ndgon
annanstans om man kande att man utnyttjades allt for mycket utan skélig ersittning. Ar det
kanske sa att medarbetarna inte téanker pa vad som egentligen motiverar dem utan att 16n &

l&tt att tatill som anledning om nagon fragar?

" Ett: pengar, det ar ju en vasentlig del. Tva, trevliga kollegor. Tre, trevliga kunder
atminstone de flesta och ett jobb dar man traffar mycket folk” (respondent P)

" Jag tycker om att traffa manniskor, kompisarna hér. Ja, naturligtvis for att man ska
forsorja sig ocksd, det ar interoligt alla dagar att ga till jobbet” (respondent )

52



Vi anser dven att det & viktigt att diskutera och reflektera 6ver om det kan det vara sa att
attityden gentemot arbete varken har med alder eller befattning att gora? En tanke som véckts
hos oss &r att det kanske inte & den personliga ddern som & det vasentliga utan det kanske
snarare det antal & en person arbetat inom organisationen som ligger bakom attityder till
arbetet. Vad vi i empirin kunde utldsa var att det fanns en tendens att de som inte hade varit
anstdlldai sa manga & verkade mindre lojala mot foretaget och mer benégna att ténka pa sig
gélva. De med kort anstéllningstid uttryckte i storre utstréckning pengarnas betydelse. Varfor
man arbetade 6verhuvudtaget, varfor man valde att inte stanna hemma samt vad som ansdgs

som den viktigaste formen av bekraftelse pa att man gjorde ett brajobb var just pengarna.

" Hade det inte varit s3 att man hade den jakla karensdagen s &r det kanske manga
ganger att man hade behdvt vara hemma tva dagar for att komma till jobbet och vara fit-
for-fight igen.” (respondent E)

" Det ar pengarna alltsa, absolut. Det ar klart att om man inte hade behovt hade man
skitigt i det direkt men nar man val ar har vill man ju vara duktig.” (respondent F)

"Min 16n &r inte ensi narheten av marknadsmassig och det borjar komma till en grans,
det far inte bli s att man kénner att ens kompetens utnyttjas’ (respondent D)

| vart empiriska material sammanfoll kort anstallningstid med ung alder. Likasa visade sig att
de som varit anstéllda langre var mer lojala mot organisationen och &ven mindre fokuserade
kring pengar d& andra faktorer sa som kollegor och trivsel ansags viktigare.

"Hur lojal jag ar? In i ddden formodligen *skratt*, det ar val darfor jag varit kvar i
tjugo ar” (respondent H)

"Jag &r valdigt lojal, foér mig ar det viktigt att jag trivs med omgivningen.....och jag
maste tycka om mina arbetskompisar” (respondent 1)

Vér tolkning ar darfor att en person som &r trettio ar och som arbetat i organisationen i tio ar
kan vara mer lojal @n en person som & femtio & och bara arbetat inom organisationen i tva
ar. Det som diskuteras i inledningskapitlet, att bara for att en person & ung har denne
automatiskt attityder kring arbete som gor att personen ifréga & mindre lojal och léttare
stannar hemma frén jobbet, anser vi oss inte kunna styrka genom var empiri. Vi tror daremot
att 8lder inom foretaget, det vill siga anstdllningstid, kan vara en faktor som bidrar mer till
attityderna man har kring dessa fragor.
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Vi har dven funderat 6ver om attityder kring arbete helt enkelt kan vara en fraga om

uppfostran.

" Varfor folk gar till jobbet? Ja det kan man ju undra, nej, men det ar val lite lutheranskt,
man ar ju svensk, man gar ju till jobbet och sen gar man hem” (respondent J)

Detta citat uttrycktes skémtsamt av en chef nar vi pratade om vad som motiverar manniskor
att gatill jobbet. Aven om citatet inte representerar chefens personliga installning anser vi att

det belyser ytterligare en intressant infallsvinkel vi kan tolka utifran empirin

Kring detta fordes diskussioner med respondenterna och det framkom att manga ansdg att
uppfostran hade en stor inverkan pa hur man agerar pa arbetsplatsen. Om sa ar fallet, hur
mycket kan da chefen egentligen paverka saker som exempelvis hdlsan och installning till

siuknérvaro respektive franvaro pa arbetsplatsen?

Som namnts tidigare fanns det respondenter som klart uttryckte att deras hdlsa pa
arbetsplatsen i forsta hand berodde pa deras hélsotillstand i det privata livet, inte av faktorer
pa arbetsplatsen. Utifran detta kan man tolka det som att chefen skulle vara oformogen att
paverka medarbetarnas halsa och attityder da det gors en distinkt skillnad mellan arbetsliv och
privatliv. Om medarbetarna anser att halsan enbart paverkas av faktorer som finns i ens
privata liv & det svart att se att det skulle kunna finnas en relation mellan hélsa och ledarskap.
Men sedan det bara var tva respondenter som var av denna uppfattning medan majoriteten av
respondenterna faktiskt angav andra faktorer, sa som arbetsklimat och arbetskamrater som
viktiga for deras hdsa, anser vi att det & mer troligt att det finns en relation mellan hélsa och
ledarskap &n att sa inte skulle vara fallet. Detta eftersom vi genom vara resonemang lyft fram
att ledarskapet indirekt paverkar arbetsklimatet och darmed dven hur man uppfér sig mot sina
kollegor.



5. SLUTSATSER

Vi vill i detta kapitel presentera de slutsatser vi kommit fram till genom de tolkningar vi gjort
av vart empiriska material. Genom den det resonemang som forts i vara analyskategorier
anser vi oss ha diskuterat de fragor vi stéllde i inledningskapitlet och &ven visat hur en
relation mellan ledarskap och hélsa kan komma till uttryck. Dérigenom anser vi oss aen ha

bidragit till den diskussion som fors kring relationen mellan ledarskap och halsa.

Aven om forklaringarna kring vad god halsa innebar skiljer sig ét vad galler medarbetare och
chefers asikter & var forsta slutsats att halsa, oavsett innebord, & betydelsefullt bade for en
organisation och for dess medlemmar. Chefer sag vikten av att medarbetarna fick chans att
hallasigi brafysisk form d& de genom god halsa fick béttre ork och energi till att utfora sina
arbetsuppgifter pa basta sitt. Medarbetarna sag ocksa fordelar med att framja hélsan da det
forutom de positiva fysiska effekterna dven bidrog till ett battre klimat pa arbetsplatsen.

For att sitta ovanstdende Slutsats i ett stOrre perspektiv kan man diskutera kring vilka
konsekvenser detta skulle fa for ett foretag utanfér den egna organisationen. Ett logiskt
resonemang & att medarbetare som mar bra presterar béttre och i ett langre perspektiv kan
detta ha betydelse for foretagets konkurrenskraft. Eftersom hédlsa dessutom &ar ett aktuellt
amne i samhallsdebatten kan vi dven se en fordel for foretag som satsar pa att skapa god hélsa
bland sina anstdlda, da organisationerna i media ofta framstélls som goda

samhallsmedborgare och pa sa sétt skapar sig en béttre image.

Ett foretag som har ett fokus pa hdsa kan dven tankas ses som attraktiva ur flera andra
intressenters perspektiv, inte bara ur medarbetarnas. Kunder kan bli mer positivt instéllda till
fOretagets produkter genom det budskap en hélsosatsning ger. Vi ser hér en likhet med foretag
som satsat pa att ha ett miljévanligt fokus. Aven investerare kan lockas av foretagets
langsiktiga tankande da ett foretag som satsar mycket resurser pa anstdlldas vamaende
formodligen har réknat med att stanna pa marknaden aven i framtiden. Ett foretag som satsar
mycket resurser pa de anstélldas hédlsa lar férmodligen inte ha nagra nédra planer pa att flytta
anlaggningen till billigare arbetskraftsomraden eller 1agga ner verksamheten. Kontentan blir
att det inte bara & foretaget i sig som kan tjana pa en lyckad hdsosatsning utan dven

manniskorna i organisationen och omgivande intressenter.
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Pa fragan om ader & av betydelse for attityder kring varfor man arbetar, sjuknarvaro samt
sukfrénvaro sa & var dutsats att alder & av betydelse med det behtver inte vara i den
bemarkelsen att det & den personliga aldern som har storst betydelse. Vi har i analysen fort ett
resonemang kring om det istdllet skulle kunna vara dldern inom foretaget, dvs.

anstallningstiden, som istéllet paverkar attityderna kring dessa fragor i storre utstréckning.

Vad som framtradde i vér analys var att séttet personer var §uknéarvarande/sjukfranvarande pa
inte skiljde sig speciellt mycket mellan unga eller ddre. Majoriteten gick till jobbet trots att de
var sjuka. Snarare |&g skillnaderna mellan unga och ddrei frdgan om varfor man arbetar Gver
huvudtaget eller gar till jobbet trots att man & suk. Unga namnde ofta pengar som en av
anledningarna till vad som motiverade dem att ga till jobbet respektive varfér de inte stannar
hemma vid sjukdom. Denna anledning var inte lika framtradande i den &ldre aderskategorin.
Det som ansdgs motivera dem att ga till jobbet hade mer med forhdlandet till
arbetskollegorna att géra och anledningen till varfor de gick till jobbet trots att de var guka
uppgavs varalojalitet. Utifran detta kan flera tankbara slutsatser dras.

Den forsta och kanske léttaste slutsatsen att dra &r att unga manniskor & mer intresserade av
pengar. En annan slutsats ar att personer i den @dre aderskategorin har langre erfarenhet och
darmed mer i 16n och detta kan vara en anledning till varfor de inte anger pengar som
incitament i samma utstrackning. Det kan &en vara sa att ung och gammal har ungefar
samma |6n men att den @dre personen hunnit bygga upp en stérre ekonomisk trygghet och
darav inte & fullt lika beroende av |6nen. Det kan &ven vara en kombination av ovanstéende
anledningar.

Ytterligare en tankbar slutsats vi vill diskutera ar att de som tillhdr den aldre aderskategorin
pa grund av att de arbetat i foretaget langre an de flesta yngre utvecklat en storre lojalitet till
foretaget och sina kollegor och déarmed inte anger pengar som anledning till varfér de gar till
jobbet. Vi har resonerat kring att det skulle kunna vara sa att det egentligen inte & personens
Ader som & det avgorande for lojaliteten utan snarare antal & inom foretaget. | var studie
hade dock dessa tva faktorer en tendens att sammanfala. Personerna i den &ddre

aderskategorin hade aven varit langre i organisationerna.

Vi vill aven namna att det i vart fall visade sig vara s att chefer tenderade vara mer lojala mot

sig gav och sin position till skillnad mot medarbetarna som var lojala i beméarkelsen att de
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inte ville belasta sina kollegor med mer arbete. Att cheferna gar till jobbet trots att de & suka
gor att aven medarbetarna tenderar att folja detta monster. Vad som uppges vara den
bakomliggande orsaken anser vi inte vara av nagon storre betydel se dd monstret inte |4t brytas
sdvida inte bada parter kommer till insikt om den onda cirkel som skapas genom agerandet.
Vi & av uppfattningen att lojalitet ofta framstélls som nagot ett foretag bor efterstrava att
skapa hos sina medlemmar, men fragan &r till vilket pris? Chefernas och medarbetarnas
lojalitet |ar knappast varatill fordel for organisationen i det 1anga loppet om det leder till 6kad
sjuknérvaro och risk for utbranda medlemmar. Utifran ett halsoperspektiv skulle en for stark

lojalitet kunnaledatill att bade medlemmarna och organisationen i sluténdan blir forlorare.

Vi vill inte lyfta fram ndgon av ovanstaende slutsatser som mer trovérdig &n nagon annan och
lamnar darmed svaret pa fragan nagot Oppen. Trots detta anser vi oss ha behandlat och
resonerat kring attitydfragan sa pass ingaende att vi bidragit till diskussionen om attitydernas
betydelse.

Slutligen, spelar ledarskapet i en organisation nagon roll for foretagets hédlsa, kan man saga att
det finns det en relation mellan hdsa och ledarskap? Vi vill hdvda att det finns en relation
men att ga sa langt som att pasta att det finns négot som kan kallas for "det hdlsosamma
ledarskapet” vill vi inte gora. Detta da vi inte kan pavisa ett direkt samband mellan dessa tva
fenomen. Men, vi anser att vi genom var studie tydligt kunnat visa pa att ledarskapet i en
organisation har en indirekt paverkan pa foretagets hélsa, det vill saga hur medlemmarna mar.
Manga ansag namligen att arbetsklimatet var det som mest paverkade den upplevda hélsan pa
arbetsplatsen och arbetsklimatet anser vi vara ett resultat av det ledarskap som fors i
organisationen. A andra sidan kan det &ven diskuteras huruvida det ledarskap som finns &r ett
resultat av arbetsklimatet. S§, vad kom forst? Honan eller dgget? Oavsett vad man anser visar
liknelsen pa den relation vi anser finns mellan ledarskap och arbetsklimatet och dérmed &aven
ledarskap och den upplevda hélsan.

Vé sammanfattande slutsats &r att det viktigaste for relationen mellan ledarskapet och hélsan
i en organisation i forsta hand inte ligger i att skapa de basta forutsattningar for god fysisk
hélsa bland medarbetarna &en om detta utgor en viktig del. Vi tror ndmligen inte att det
spelar ndgon storre roll om du som chef kan erbjuda dina medarbetare de béasta
traningsmajligheterna i vérlden om inte medarbetarna mér psykiskt bra av att vara pa

arbetsplatsen. Var analys visar pa vikten av att dven skapa forutséttningar for ett psykiskt
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valméende i organisationen, inte bara fysiskt, sedan detta & vad de flesta medarbetare
definierar som god hdlsa. En god hélsa forknippade de flesta med ett gott arbetsklimat och ett
gott arbetsklimat anser vi uppkommer genom att de forvantningar som medlemmarna har pa

varandra inom organisationen dverensstammer.

Det verkar finnas en tendens hos chefer att tro att det ideal som praglar ledarskapet i Sverige
idag &r det ledarskap som bast framjar halsan pa en arbetsplats. Att sa ar fallet tror vi beror pa
att chefer kan vara lasta av sina egna forestallningar om vad ett gott ledarskap innebér. Det
kan dven vara sa att cheferna tror att denna form av ledarskap & vad medarbetarna énskar.
Utifran var studie anser vi dock att ett mer traditionellt ledarskap ocksa kan vara
hal soframjande.

Om ledarskapet &r auktoritart eller mer coachande &r alltsd egentligen inte av sa stor betydelse
enligt oss sa lange medarbetare och chefer & Gverens om vilken typ av ledarskap som ska
utbvas. Oavsett vilken form av ledarskap som foredras anser vi att kommunikation ar ett
centralt verktyg for att lyckas skapa 6verensstammelse i forvantningar och uppfattningar kring
ledarskap och hélsa.
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HAL SODIPLOMERING —VAD AR DET?

Under 2001 lanserade korpen hasodiplomering vars syfte & att hjélpa arbetsplatser att sétta
fokus pa hasofrégor, fa sina medarbetare mer fysiskt aktiva och déarmed oka |6nsamheten.
Malet &r att engagera bade ledning och medarbetare i ett aktivt hdl soarbete.

Vad som & avgorande for ett framgangsrikt halsoarbete enligt korpen & ledningens
personliga forhalningssétt och insikt om att ge personalen goda mojligheter till en positiv
hél soutveckling. En hdlsomedveten arbetsplats medverkar till en dkad |6nsamhet, trivsel och
gemenskap hos de anstéllda samt en positiv image som &r viktig inte minst for foretag vilket i

sin tur genererar flera kunder och uppdragsgivare.

Att aktivt arbeta med halsa for sin personal tjanar alla arbetsplatser pa sava stora som sma
enligt korpen. Genom hélsodiplomeringen erbjuds en arbetsmetod som hjadper till att
strukturera hdlsoarbetet pa arbetsplatsen och bygga stodjande miljoer for hdsa pa
organisations-, grupp-, och individniva

Hal sodiplomeringen fdljs upp med rediplomeringar dar en utvérdering sker som forlanger
vardet av arbetsplatsens hal sodiplom. Ha sodiplomering med dterkommande rediplomeringar
gor att arbetsplatsens hél soarbete kvalitetssdkras.

Sahar gar en halsodiplomering till:

1. Arbetsplatsen bedutar sig for att arbeta strategiskt med hdsa och bestéler
hal sodiplomering

2. En coach kontaktar arbetsplatsen och initierar ett samarbete

3. Hasodiplomering startar. Tillsammans med coachen gor arbetsplatsen en bedémning
av sitt nuvarande hél soarbete.

4. Arbetsplatsens hd soarbete startar. Coachen kan vara en fortsatt resurs i arbetsplatsens
hél soarbete
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5. For att bli hdlsodiplomerad kravs att arbetsplatsen uppnar minst arton kriterier, da

gdler halsodiplomeringen i ett &, om arbetsplatsen uppfyller ala kriterier géler

hal sodiplomeringen i tva ar.

6. Rediplomering sker per automatik. Arbetsplatsens hélsoarbete fortsétter och utvecklas

kontinuerligt.

Arbetsplatsens hélsostrategi skainnehdlla foljande:

« Syfteoch mal

*  Organisationsbeskrivning

» Halso- och arbetsmiljéansvarig

» Budget for halsoarbete
» Handlingsplan
» Utvarderingsmodell

Omgivningskriterier:

o ROkfri miljo
e Arbetsmiljoarbete

« Tillgangtill
foretagshal sovard
* Motionsokal
*  Cykelparkering .
* Kostrelaterad
atgard. .

Personlig halsostrategi

Regelbundna medarbetar samtal
Hél sotest

Utbildning med hélsotema
Forel&sning/seminarie med
hélsotema

Utbildning for ledningsgrupp
kring strategiskt hélsoarbete
Aktivt deltagande av chefer i
hél soarbetet

Halsoinriktad ver ksamhet

Subvention av regelbunden
fysisk aktivitet

Fysisk aktivitet pa arbetstid
Friskvérdsdag

Personaldag

Skapa mojligheter for
friskvardspaus
Uppmuntratill fysisk
aktivitet

Markerade kriterier ar obligatoriska. Under varje kriterie finns dessutom ett antal delkriterier

som arbetsplatsen ska uppfylla for att bli godkanda. Bland Ovriga kriterier ska arbetsplatsen

véljaminst tre per omréde (tv& under omradet omgivning).*

% \www.korpen.se, 2004-05-06 kI 16:23
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K orstabell 6ver respondenter indelade efter alder och befattning

Chef

Befattning

Med-
arbetare

Alder
20-39 & 40-60 &r
A, l B,C,J K
D,E FL,
M, N, O GH,P
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