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Sammanfattning

Alla arbetsgivare édr skyldiga att foreta systematiskt arbetsmiljoarbete. Systematiskt arbets-
miljoarbete innebér att systematiskt arbeta med bade 16pande och forebyggande atgirder for
att undvika att arbetstagare utsitts for ohélsa och olycksfall i arbetet. Med ohélsa och olycksf-
all menas fysiska, psykiska och sociala faktorer som riskerar att orsaka men hos arbetstagaren.

I denna uppsatts jamfors de lagar, forfattningar och allminna rad rérande AML, systematiskt
arbetsmiljoarbete, psykosocial arbetsmiljo och kriankande sdrbehandling med en modell for
medarbetarundersokningar. Modellen kallas for den strategiska modellen och &r utformad,
och nedtecknad i bokform, av Pierre Schou, psykolog, civilekonom och ekonomie doktor vid
Handelshogskolan 1 Stockholm.

Modellen anvédnds for att hjélpa foretag att fordndras och utvecklas 1 riktning mot deras
respektive idealtillstdind. Medarbetarundersokningarna specialanpassas for varje enskilt fore-
tag med utgangspunkt i1 foretagets strategiska dokument.

Arbetsmiljoarbetet ska innefatta savél de psykosociala aspekterna av arbetstagarnas arbets-
miljo som de fysiska. Konflikter pd en arbetsplats dr normalt forekommande och i en god
arbetsmiljo dr de manga ganger konstruktiva och leder till utveckling. I mindre goda arbets-
miljoer riskerar konflikter att 6vergé i krankande sdrbehandling. Krénkande sédrbehandling dr
ett samlingsbegrepp for alla former av krankningar som leder till att en arbetstagare placeras
utanfor sin arbetsgrupps gemenskap. Former av krinkningar inkluderar begrepp som mobb-
ning, utfrysning, diskriminering, fortal, med mera.

Nyckelord: Systematiskt arbetsmiljoarbete, organisationsutveckling, ledarskap, krinkande
sarbehandling, medarbetarundersékningar.
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Abstract

All employers are obligated by law to work systematically with the physical, psychological
and social work environment. This means that the employer must work running and
preventively with any problems that might cause the employees healthproblems or result in
casualties.

The laws and regulations along with public recommendations regarding the psychological and
sociological work environment will be compared to a model for employee polls. The model in
question is designed and drawn up by Pierre Schou and he calls it the Strategic model. Pierre
Schou is a Psycologist, have a Master of Business Administration and have a Ph.D. in
Business Administration at Stockholm School of Economics.

The Strategic model is used to aid companies to achieve change and development in a
direction towards their ideal state. The employee polls are adapted specifically to the
company’s purpose with an origin in its strategic documents such as goal, vision and policies.

The work environment includes the psychological and sociological aspects of the work
environment as well as the physical and the employer is obligated to work with all the aspects.
This paper however only addresses the psychological and sociological aspects, and in
particular mentally abusive behaviour. Conflicts at a workplace are normal and in a healthy
work environment most conflicts are constructive and lead to development. In less healthy
work environments there is always a risk that the conflicts cross the line and becomes
mentally abusive. Mental abuse is a collected concept of all sorts of non physical abuse witch
aims to exclude a co-worker from the fellowship of the work group. Sorts of mental abuse are
for example: to insult, freeze out, discriminate, slander or defame a person, and more.
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1 Inledning

Min utgangspunkt for denna uppsats &r att jag har ldst en hel del om systematiskt
arbetsmiljoarbete och krinkande sidrbehandling. En av anledningarna till att arbetsmilj6, och
den psykosociala arbetsmiljon i synnerhet, intresserar mig &dr alla de arbeten jag har haft
genom dren. Det har varit naturligt for mig att observera skillnader mellan bland annat olika
ledarstilar och hur arbetstagarna pa de olika foretagen har matt. En annan anledning ar att jag
stott pa ménniskor som upplevt sig oréttvist behandlade utan att forsti varfor eller pd grund av
det de uppfattat som svagt ledarskap. D4 jag sjdlv inte har arbetat med dessa ménniskor och ej
ar fullstandigt insatt 1 vad som hént dem har fragor dykt upp, som —Kunde deras situationer ha
hanterats pé bdttre sétt? Det dr viktigt for mig att inforskaffa tillrackligt med kunskap for att
minimera risken for att sjdlv bli orsak till, eller delaktig i, negativa utgdngar av liknande
situationer.

I april 1 &r (2008) var jag pd ett foredrag om medarbetarundersokningar. Foredragshallaren
heter Pierre Schou. Han ar psykolog, civilekonom och ekonomie doktor vid Handelshog-
skolan 1 Stockholm. Schou ar ocksd VD for Vestra Konsulter AB, ett foretag som arbetar med
bland annat medarbetarundersokningar och foretagskulturanalyser.! Foredraget handlade om
en modell som han kallar strategisk medarbetarundersdkning, vilken han har anvént sig av
under flera &r och nu nedtecknat 1 bokform. Under foredraget fann jag mig om och om igen
gora kopplingar till systematiskt arbetsmiljoarbete och det jag ldst om vad som &r viktigt for
att kunna forebygga och begridnsa krinkande sarbehandling. Detta gjorde mig nyfiken.

1.1 Syfte och frigestéllningar

Syftet dr att utreda om Pierre Schous strategiska modell for medarbetarundersdkningar kan
vara en modell for systematiskt arbetsmiljoarbete och inkludera den psykosociala arbets-
miljon med sdrskilt fokus péd kriankande sarbehandling.

De fragor jag dmnar besvara ir:
— Kan den strategiska modellen inkludera den psykosociala delen av systematiskt
arbetsmiljoarbete?
— Armodellen i s4 fall tillriicklig i sig sjélv, vad kan den behéva kompletteras med?

1.2 Metod och material

For att kunna utreda huruvida den psykosociala aspekten av arbetsgivarens systematiska
arbetsmiljoarbete, och i synnerhet kriankande sdrbehandling, kan inrymmas i den strategiska
modellen har inledningsvis den praktiska juridiska metoden anvints.” Nar relevanta réttsregler
och rittskallor tagits fram 6vergick jag till den vetenskapliga metoden deskription.

'P. Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 9.
* B. Lehrberg, Praktisk juridisk metod, 2006, s. 25 ff.
? R. Ejvegérd, Vetenskaplig metod, 2007, s. 32 f.
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Deskription betyder att beskriva. Jag har anvént deskription till att beskriva de visentliga
delarna av lag, forfattningar, allmidnna rad, vad kriankande sdrbehandling inrymmer samt den
strategiska modellen. Vid jamforelserna mellan den strategiska modellen, och bland annat lag
och forfattningar har jag anvént mig av den komparativa metoden.”

Det material som har anvénts har bestatt av réttsregler, rittskillor, doktrin, rent vetenskaplig
litteratur, mer populdrvetenskaplig litteratur samt Pierre Schous bok vari den strategiska
modellen finns nedskriven.

1.3 Avgransningar

Avgrinsningar har gjorts genom att behandla den psykosociala sidan av. AML och
systematiskt arbetsmilj0arbete, samt att ddr fokusera pa orsaker och konsekvenser av
krankande sdrbehandling. Mobbning dr en form av krdnkande sdrbehandling och i denna
uppsats tar jag bara upp den mentala formen av mobbning da det dr den psykosociala delen av
arbetsmiljon jag behandlar.

Av en mingd bocker som behandlar krankande sdrbehandling, oftast kallad mobbning, har jag
valt ut en dryg handfull. Valet av litteratur har baserats pd att samtliga har ndgon form av
koppling till arbetslivet. For enkelhetens skull anvinds i texten, for det mesta, benimningarna
foretag och foretaget for alla former av organisationer.

1.4 Disposition

I kapitel 2 ges forst en enkel bakgrund till AML. Denna bakgrund foljs av en beskrivning av
systematiskt arbetsmiljoarbete och de lagparagrafer som bedomts relevanta. Kapitlet avslutas
med en kort beskrivning av innehdllet i de allménna radd som arbetarskyddsstyrelsen tog fram
betriaffande psykiska och sociala aspekter pa arbetsmiljon. Beskrivningen gors for att ge en
bild av vad som avses med psykosociala aspekter.

Kapitel 3 beskriver forst vad kriankande sdrbehandling 4r och vilka skyldigheter arbetsgivare
och arbetstagare har ndr det giller forebyggande och 16pande atgérder. Déarefter beskrivs lite
mer ingdende olika bendmningar och former av krdnkande sdrbehandling. Bendmningarna ar
vanligare nér vi till vardags talar om de olika formerna av kriankande sdrbehandling. I detta
kapitel ndimns nagra former som klassificeras som brott och regleras i Brottsbalken.

4 kapitlet beskriver vad medarbetarundersokningar &r, olika varianter av medarbetarunder-
sokningar och till sist Schous strategiska modell.

I kapitel 5 jamfors modellen med det som tagits upp i kapitel 2 och 3.

Kapitel 6 ar de slutsatser jag kommit fram till och funderingar som uppstatt.

* R. Ejvegérd, Vetenskaplig metod, 2007, s. 41 f.
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2 AML och systematiskt arbetsmiljoarbete

Arbetarskyddet borjade regleras i lag 1881. D4 géllde det rdtten att anvinda minderdriga i
industriarbete.” Sedan borjan av sjuttiotalet har Sveriges arbetsrittsliga lagstiftning okat
efterhand.® AML tridde i kraft 1 juli 1978, efter omfattande utredningar. Den statliga Arbets-
miljoutredningen tillsattes 1970. Innan slutbetinkandet for AML var klart lades ett del-
betdinkande, SOU 1972:86, som resulterade 1 fordndringar av bland annat arbetarskydds-
lagstiftningen. Efter AML:s tillkomst har flertalet fordndringar genomforts, i synnerhet under
de senaste tva decennierna, delvis pa grund av EU-direktiv.’

AML ir en ramlag och den kompletteras av arbetsmiljéforordningen® och, efter regeringens
bemyndigande av AMV,” AMV:s foreskrifter.' AML omfattar flertalet individer som utfor
ndgon sorts arbete. Den inkluderar i vissa fall dven frivilligarbete. Lagen géller dessutom
bland annat elever, virnpliktiga och interner som blivit anvisade arbete.'' AML:s syfte redo-
visas 1 lagens 1 kapitel 1 §, vilken lyder: "Lagens dndamal ir att forebygga ohilsa och olycks-
fall 1 arbetet samt att dven 1 Ovrigt uppna en god arbetsmiljo.”

Betydande forandringar 1 1-3 kapitlet AML skedde 1991 och 1994 genom utredningar som
utmynnade 1 prop 1990/91:140 och prop 1993/94:186, vilka bifolls av riksdagen. Prop
1990/91:140 bygger pa ett antal utredningar genomférda mellan 1988 och 1990. Den foreslar
ett inférande av en ny dndaméalsbestimmelse med avsikten “att lyfta fram bade betydelsen av
det lokala arbetsmiljoarbetet och att det sker i samverkan mellan arbetsgivare och arbets-
tagare.”'> Aven de psykologiska arbetsmiljéfaktorerna lyftes fram genom krav pa individuell
anpassning av arbetsforhallanden 1 2 kapitlet 1 § och 3 kapitlet 3 § AML. I 3 kapitlet 2a §
AML infordes skyldigheten for arbetsgivare att genomfora internkontroll av arbetsmiljon,
kallat systematiskt arbetsmiljoarbete. Som komplement inférdes dven en skyldighet for
arbetstagare att medverka i arbetsmiljoarbetet. '

1994 preciserades ansvarsfrigan om vem som bér ansvaret for arbetsmiljon och det syste-

matiska arbetsmiljoarbetet pa ett gemensamt arbetsstille samt nér ett foretag anlitar inhyrd
14

personal.

5 Arbetarskyddsndmnden, Arbetsgivarens arbetsmiljoansvar, 1984, s. 8.

g, Nycander, Makten 6ver arbetsmarknaden, 2002, s. 254.

"H. Gullberg & K-I. Rundqvist, Arbetsmiljolagen i lydelse den 1 januari 2008, 2008, s. 15 f.
¥ SFS 1977:1166.

? 4 kapitlet 4 § punkt 1 AML.

10 Arbetsmiljoverket, Arbetsmiljélagen, 2008, s. 21.

'] kapitlet 2-4 §§ AML.

12 Proposition 1990/91:140, s. 32.

1 Arbetsmiljoverket, Arbetsmiljélagen, 2008, s. 6

1 Arbetsmiljoverket, Arbetsmiljélagen, 2008, s. 7
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2.1 Systematiskt arbetsmiljoarbete

Arbetsmiljon ar alla de forhallanden som péverkar den som utfor ett arbete. De forhallanden
som ska ingd i det systematiska arbetsmiljoarbetet beskrivs i 3 § AFS 2001:1, vilket ar
AMV:s foreskrifter om systematiskt arbetsmiljoarbete. Systematiskt arbetsmiljoarbete “skall
omfatta alla fysiska, psykologiska och sociala forhdllanden som har betydelse for
arbetsmiljon.”"

De fysiska forhallandena i arbetsmiljon dr inte sdllan léttare att forebygga och riskbedoma da
de ofta visar pa tydlig orsak och verkan. Om till exempel en svetsare skulle vara utan skydds-
glasdgon och handskar torde svetsaren fa svetsloppor i 6ga eller pd hud med de konsekvenser
det skulle innebidra. Det &r forhallandevis enkelt att se korrelationen mellan tillhandahallandet
av skydd och hur man dérigenom forebygger skador fran svetslopporna.

Nér det giller de psykologiska och sociala forhallandena dr det inte alltid lika tydligt med
orsak och verkan. Hur en individ reagerar pd till exempelvis anhopning av arbetsuppgifter
eller ny teknik kan bero pa bland annat utbildningsniva, sjdlvbild och upplevd kontroll.

2 kapitlet AML ger riktlinjerna for arbetsmiljons beskaffenhet. 2 kapitlet 1 § punkt 1 AML
talar om en arbetsmiljo som “’skall vara tillfredsstidllande med hédnsyn till arbetets natur och
den sociala och tekniska utvecklingen i samhillet.” Utifran detta ska arbetsférhillandena
individanpassas. Arbetstagaren ska ges mojlighet att paverka sin befintliga arbetssituation,
forandringsarbeten som ror arbetstagarens arbete, utformning av teknik savédl som arbets-
organisation och arbetets innehdll. Allt for att undvika att arbetstagaren utsétts for fysiska
eller psykiska belastningar pé ett sidant sitt att de kan medfora ohilsa eller olycksfall.'® I
ovriga paragrafer i AML:s andra kapitel berdrs riktlinjer for arbetsmiljofaktorer som arbets-
givaren har skyldighet att ta hénsyn till rérande den fysiska arbetsmiljon som till exempel
skyddsatgarder, maskiners placering och personalutrymmen.

AML:s tredje kapitel bendmns Allmdnna skyldigheter. Det dr enligt 3 kapitlet 2 § i AML
arbetsgivaren som ska vidta nodviandiga atgirder for att undvika ohilsa eller olycksfall i
arbetet, i forebyggande syfte. Aven under beaktande av den sirskilda risk som ensamarbete
utgor. Det aligger vidare arbetsgivaren att vl underhalla lokaler och arbetsutrustning.

En arbetsgivare som uppsatligen eller av oaktsamhet asidosétter sina skyldigheter i AML och
detta leder till brott enligt 3 kapitlet 7-9 §§ BrB, kan domas for arbetsmiljobrott enligt BrB
3:10. Brotten dr BrB 3:7: véllande till annans dod, BrB 3:8: véllande till kroppsskada eller
sjukdom samt BrB 3:9: framkallande for fara for annan.

3 kapitlet la § AML lyder: “Arbetsgivare och arbetstagare skall samverka for att
dstadkomma en god arbetsmiljo.”'” Aven den enskilde arbetstagaren ir séledes ansvarig for
att undvika, och gora arbetsgivaren uppméirksam pa, eventuella risker for ohélsa eller

53§ AFS 2001:1.
102 kapitlet 1 § AML.
7 Min kursivering.
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olycksfall i arbetet, samt bidra till att 16sa problemet.'® Hanvisning till att bestimmelserna i
3 kapitlet AML ska tillampas med hédnsyn till de krav som stills 1 2 kapitlet AML, star i
3 kapitlet 1 § AML.

3 kapitlet 2a § AML ir, som tidigare ndmnts, den paragraf som kridver systematiskt arbets-
miljoarbete. Paragrafen anger arbetsgivaren som ansvarig for att planera, leda och kontrollera
samt dokumentera arbetsmiljoarbetet, och uppritta handlingsplaner i den omfattning som
kravs. Enligt 3 § AFS 2001:1 ska det systematiska arbetsmiljoarbetet “ingd som en naturlig
del 1 den dagliga verksamheten.” 1 5 § AFS 2001:1 faststélls dven krav pd en arbetsmiljo-
policy. Policyn ska beskriva "hur arbetsforhdllandena 1 arbetsgivarens verksamhet skall vara
for att ohédlsa och olycksfall 1 arbetet skall forebyggas och en tillfredsstdllande arbetsmiljo
uppnas.”” T policyn ska finnas beskrivna rutiner for hur det systematiska arbetsmiljéarbetet
ska tillampas. Om arbetsgivaren har minst 10 arbetstagare ska policyn vara skriftlig.
Arbetsgivaren har dessutom skyldighet att undersoka och bedéma riskerna 1 arbetsmiljon
regelbundet, och dir riskbedomningen ska dokumenteras i skrift.”” Atgirder som fatt vinta pa
genomforande ska tas upp i en handlingsplan och genomforda dtgirder ska kontrolleras.”' En
uppfljning av det systematiska arbetsmiljdarbetet ska géras av arbetsgivaren varje ar.**

2.2 Psykosocial arbetsmiljo

Psykosocial arbetsmiljo dr den gemensamma bendmningen pa de psykiska och sociala
arbetsforhallandena.

I augusti 1980 utfirdade Arbetarskyddsstyrelsen ”Allmadnna rdd betrdffande psykiska och
sociala aspekter pd arbetsmiljon” i AFS 1980:14. Dessa utfirdades mot bakgrund av den
minskade omfattningen av fysiskt anstringande arbeten och de Okade psykiska péfrest-
ningarna i samband med atgirder for att effektivisera arbetet. Det pdpekas dven att en mén-
niskas livssituation paverkas av véxelspelet mellan hennes forhallande pa och utanfor arbetet
samt att “arbetet kan ge battre eller sdmre forutsittningar for engagemang séavél i arbetet som
utanfor arbetet, vilket far konsekvenser for livskvalitet och demokratiska processer.”

Utformningen av arbetsmiljon paverkar bade arbetsplatsens organisatoriska och sociala
forhallanden. Exempel pé organisatoriska forhallanden som ér fordelaktiga for arbetstillfreds-
stéllelsen hos arbetstagaren dr mgjligheten for arbetstagaren att se sin egen del 1 och betydelse
for verksamheten, att kunna paverka arbetets metoder, hastighet, uppgifternas ordningsfoljd
och arbetets méingd, samt att ha mojlighet att kontrollera det egna resultatet. Vilka for-
héllanden som dr mdjliga och ldmpliga att 1ita arbetstagaren sjilv péverka beror dels pa
arbetets art, dels pd arbetstagarens egna preferenser.”*

" H. Gullberg & K-I. Rundqvist, Arbetsmiljlagen i lydelse den 1 januari 2008, 2008, s. 96.
''5 § punkt 1 AFS 2001:1.

208 § AFS 2001:1.

2110 § AFS 2001:1.

2211 § AFS 2001:1.

> AFS 1980:14, s. 3.

* AFS 1980:14, s. 6.
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En god psykosocialarbetsmiljé innebér att skapa balans mellan arbetets krav och arbets-
tagarens personliga forutsittningar, genom att fraimja mojligheterna for arbetstagaren att ut-
nyttja sin kompetens samt utveckla sina kunskaper och erfarenheter. Det pépekas dven att
noggrann “introduktion och instruktion dr nddvédndiga betingelser, bade for sédkerheten 1
arbetet och for att arbetsforhillandena skall upplevas som tillfredsstillande.”

Kinslan av trygghet och gemenskap pa en arbetsplats beror pd de former av social kontakt
som forekommer. Formerna for social kontakt har dven betydelse for mojligheten att {4, och
bendgenheten att ge, uppskattning. Trygghetskédnslan pdverkas av oro for att arbetsuppgifter
kanske ej blir utférda om arbetstagaren till exempel blir sjuk eller om arbetstagaren betvivlar
sin formaga att 16sa en ny arbetsuppgift. ”Visentligt dr ocksa vilken arbetsledning som til-
limpas.”*® I arbetsledningsuppgiften ingar att kunna ange de olika insatser som maste till for
att verksamhetens mal skall uppnas, att samordna dessa insatser och fordela uppgifterna
utifran tillgéingliga resurser.”*’ Detta gors bland annat genom att frimja forutsittningarna for
kontakter, god kommunikation och ett utvecklande klimat mellan arbetstagarna 1
organisationen.”®

Otillfredsstidllande arbetsforhdllanden maste uppmirksammas for att ohédlsa ska kunna
forebyggas och arbetsmiljon kunna forbéttras och utvecklas. Framfor allt &r det gruppvisa
effekter som dr viktiga att beakta. Grupper kan exempelvis vara en organisatorisk enhet eller
ménga arbetstagare inom en och samma lokal. Det man beaktar & dd omfattningen av
pafrestningssymtom 1 gruppen. ”Ansvaret for bevakningen av saddana signaler ligger i forsta
hand p4 arbetsledningen och skyddsorganisationen.”” Foretagshélsovard kan anlitas for att
genomfora utredningar.’® Observationer och kartliggningar kan anvindas som underlag for
utveckling och forbattringar.”!

3 punkt 3.2, allménna rad, AFS 1980:14.
2 AFS 1980:14, s. 7.

2T AFS 1980:14, s. 8

2 AFS 1980:14, s. 8.

2 AFS 1980:14, s. 10.

3% AFS 1980:14, s. 10.

3T AFS 1980:14, s. 11.

10
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3 Krankande sarbehandling

Mobbning, trakasserier, social utstdtning och psykiskt vald dr mer vardagliga bendmningar pa
de olika former av krinkande sirbehandlingar som forekommer.>* Nir en av Sveriges mest
kénda forskare pad omrddet, Heinz Leymann, definierar psykiskt véld i arbetslivet begrinsar
han valdet genom att exkludera handlingar som grundas pa “framlingshat, ojamstélldhet
mellan konen, rasism eller liknande foreteelser.”?

Nedan redogérs ndrmare for foreskrifter gillande krankande sdrbehandling och olika fore-
kommande varianter for en storre forstielse vilka fenomen det handlar om. Kapitlet avslutas
med exempel pa faktorer som en organisation kan péverka.

3.1 AFS 1993:17, Krankande sirbehandling i arbetslivet

”De psykiska och sociala forhdllandena pd en arbetsplats préiglas i stor utstrickning av
ménniskorna pé arbetsplatsen och hur samspelet sker mellan dem.”** Samspelet ér i basta fall
praglat av arbetsglddje, god kommunikation samt gott samarbete och ledarskap. Brister i sam-
spelet mellan ménniskor kan tyvérr resultera i1 olika former av krinkande sirbehandling. Av
denna anledning tog Arbetarskyddsstyrelsen fram foreskrifter om atgérder mot krankande sar-
behandling i arbetslivet, AFS 1993:17.%°

Definitionen pa krinkande sdrbehandling star uttryckt 1 1 § andra meningen AFS 1993:17:
”Med krinkande sdrbehandling avses aterkommande klandervérda eller negativt priaglade
handlingar som riktas mot enskilda arbetstagare pé ett krinkande sdtt och kan leda till att
dessa stélls utanfor arbetsplatsens gemenskap.” Denna formulering inkluderar séledes all form
av diskriminering som regleras i diskrimineringslagstiftningen.’® Aven olika former av hot,
rén och inbrott 4r exempel pa krinkande handlingar.’” De senaste formerna ir dven brott som
ar reglerade i Brottsbalken: hot BrB 4:5, rén BrB 8:5 och inbrott BrB §8:4.

Arbetarskyddsstyrelsens foreskrifter inkluderar diskriminering 1 sin definition av krinkande
sarbehandling. Darmed torde man kunna dra slutsatsen att det &r liknande beteenden som
forekommer i situationer med psykiskt vald och diskriminering. En skillnad mellan diskrimi-
nering och krdnkande sdrbehandling dr att det i diskrimineringsfall gar att se en tydlig
koppling mellan fysisk avvikelse eller standpunkt hos den utsatte visavi den kridnkande
personen, vilket torde vara en anledning till att ménga som blir utsatta for psykiskt véld i stor
utstrackning borjar tvivla pa sitt eget viarde och sin egen kompetens. Detta trots att de som
utsdtts for krinkande sarbehandling manga génger dr arbetsamma, ansvarstagande, réttradiga
och kompetenta individer med extrem lojalitet mot bade arbete och samhille.*®

32 Prevent, Undvik mobbning p4 jobbet, 2008, s. 6.

By, Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 15.

** AFS 1980:14, s. 7.

** AFS 1993:17,s. 5.

3¢ prevent, Undvik mobbning p4 jobbet, 2008, s. 6.

371.. Nevander Fristrom, Krinkta ménniskor samarbetar inte, 2007, s. 45.
* M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga véld, 2006, s.78.
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Det aligger arbetsgivaren att planera och organisera arbetet for att minimera riskerna for upp-
komst av krdankande sdrbehandling, samt att klargdra att det 1 arbetsgivarens verksamhet inte
accepteras nagra som helst former av krinkande sirbehandling.®® Arbetsgivaren ska dven
faststdlla rutiner och sdkerstédlla deras efterlevnad “for att pd ett tidigt stadium finga upp
signaler om och étgérda sddana otillfredsstéllande arbetsforhallanden, problem i arbetets orga-
nisation eller missforhdllanden i1 samarbetet, vilka kan ge grund for kridnkande sér-
behandling”.*® Arbetsgivaren ska folja upp tillbud och utreda om det dr organisatoriska
orsaker som ligger bakom den kridnkande sdrbehandlingen samt ge stod till utsatta
arbetstagare.41

I rekommendationerna for hantering av det forebyggande arbetet mot kridnkande sér-
behandling anges att rutinerna bor innehélla anvisningar for chefer och arbetsledare om hur de
ska gé till viga nir till exempel frdgor angdende policys och rutiner diskuteras, hur och nér
kartldggningar ska genomforas och hur kompetensutveckling kan ske. Rutinerna bor dven
inkludera anvisningar om agerande vid tecken pa forekomst av kridnkande sdrbehandling
sisom vem man vénder sig till i forsta hand samt vilka stodfunktioner som finns att tillgs.**

Bakgrunden till krdnkande sdrbehandling kan vara en eller fler faktorer. En vanligt
forekommande orsak ir en konflikt som inte reds upp utan i stillet forlings. Aven om konflik-
ten dr startpunkten pa den krinkande sdrbehandlingen, dr det oftast arbetssituationen for de
inblandade fore och efter konfliktens utbrott som ar orsaken till om konflikten far en 16sning
eller ej.*’ Det kan handla om att det mellan kolleger rader stark konkurrens och om nigon da
framhivs pa ndgon annans bekostnad uppstér det troligen personliga motséttningar dir den
ena parten kénner sig krankt.** Nar vi redan ér fysiskt och, eller, psykiskt instabila kinner vi
oss léttare krdnkta. Under samma betingelser tenderar vi att avreagera oss pa var omgivning
och krinker littare andra.”> Exempel pa psykisk och fysisk instabilitet 4r alla former av stress
sasom hog och ldngvarig arbetsbelastning och otrygghet till exempel ridsla for att forlora
jobbet.*® Alla som upplevt det vet att dven nagot s& vanligt som en kraftig forkylning eller en
délig natts somn kan péverka virt humor och var samarbetsforméga. Oklar rollférdelning, hog
personalomséttning, omorganisation, brist pa inflytande dver sin arbetssituation och stindigt
okande arbetsbelastning ar faktorer som skapar stress. ”Délig organisation i ett foretag skapar
alltid stress™’ och stress ir en faktor som 6kar risken for krinkande sarbehandling.*®

Det finns tvéa organisationsformer dér risken for mobbning &r hogre &n i andra. Det ar starkt
hierarkiska organisationer och organisationer utan struktur i kombination med en “extremt

31 § AFS 1993:17 och 2 § AFS 1993:17.
04§ AFS 1993:17.
*14-6 §§ AFS 1993:17.
“2 Prevent, Undvik mobbning p4 jobbet, 2008, s. 22 f.
3 Prevent, Undvik mobbning p4 jobbet, 2008, s. 20 och M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vild, 2006, s. 76.
“ M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga véld, 2006, s. 106 och H. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 26.
% 1.. Nevander Fristrom, Krinkta ménniskor samarbetar inte, 2007, s. 46 {f och H. Leymann, Vuxenmobbning,
1993, s. 28.
% M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga véld, 2006, s. 106 och Prevent, Undvik mobbning pé jobbet, 2008, s. 17.
7 M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga véld, 2006, s. 106.
* M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga véld, 2006, s. 105 ff och Prevent, Undvik mobbning pi jobbet, 2008,
s. 16 ff.
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relationsorienterad ledning”.** T en hierarkisk miljo “"kommer det goda frén ovan och det

besvirliga nedifran”.”° I de fall som Leymann undersokt dir chefen har krinkt en understilld
har Gvergreppen skett i syfte att tysta ner underordnades meningsyttringar eller protester™’
och chefen har kiint sin position hotad.”® Denna situation kan exempelvis uppstd nir “unga
overkvalificerade personer har ett jobb dédr den Overordnade ledningen har en ldgre ut-
bildningsniva.”>® Oftast uppstar krinkande sirbehandling i en situation nir den understillde
tror pd sin asikt och végrar att ge vika. Dessa arbetstagare dr ménga ganger arbetsvilliga och
engagerade. P4 grund av deras kurage att std emot chefen kan konflikterna pdga i aratal, om
ingen griper in, utan att arbetstagaren har en chans att vinna.>* Att konflikterna kan paga linge
beror pa att organisationen accepterar att chefen 1 frdga styr sina understédllda liksom en
despot eller pa grund av att ledningen anser chefens beteende vara utan betydelse for foretaget
och dess verksamhet.”

Ingen organisation existerar utan de manniskor som &dr verksamma i den och arbetar pa att
driva den framét. Darmed &r var och en i organisationen ocksa ansvarig for den gemensamma
arbetsmiljon.”® Manniskor i grupp ar dock benigna att soka konformitet och utéva pa-
tryckningar pa dem som utskiljer sig, for att de ska stilla in sig i1 leden, vilket 1 vissa fall har
lett till krinkande sirbehandling.’’ Om inga normer faststillts for uppforande gentemot var-
andra, utan det ar Oppet for fri tolkning och det saknas konsekvenser, okar saledes risken for
krankande sidrbehandling. En chef som inte reagerar mot krédnkande sidrbehandling visar in-
direkt att det &r ett tillatet beteende eftersom de flesta arbetstagare ser till en chefs agerande
for att uttyda vad som 4r accepterat beteende eller ej.”®

Oavsett om “utgangspunkten [for krinkande sdrbehandling] 4r en miansklig konflikt, eller om
konflikten uppstér genom att ett foretag dr daligt organiserat, ar det foretagets uppgift att finna
en 16sning, ty om det forekommer trakasserier beror det p4 att foretaget later det ske.”

Varfor ska dé arbetsgivare bry sig om hur deras arbetstagare behandlar varandra? Agerandet
arbetstagarna emellan paverkar bland annat deras samarbetsforméga, arbetslust, engagemang
och initiativtagande. Darmed péaverkas verksamhetens produktion, vilket i sin tur paverkar det
ekonomiska resultatet savdl som produktens kvalitet, oavsett om produkten &r ting eller
tjanst.’ T arbetsgruppen kan effekter av krinkande sirbehandling vara minskad 6ppenhet och
en 0kande kénsla av osékerhet, minskat fortroende for arbetsgivaren om denne avstar fran att
ingripa, sjunkande effektivitet pd grund av koncentrationssvérigheter, vantrivsel samt dkad

* E. Berlin & J. Enqvist, Mobbningsboken, Stoppa mobbningen pa jobbet, 2002, s. 87.

O E. Berlin & J. Enqvist, Mobbningsboken, Stoppa mobbningen pa jobbet, 2002, s. 87.

STy, Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 34.

2y, Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 34 ff.

3 M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga véld, 2006, s. 81.

>* M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 78 och H. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 77.

>> M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 85.

36 L. Nevander Fristrom, Kriinkta ménniskor samarbetar inte, 2007, s. 64.

7 M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 80 och H. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 26 ff.

¥ Prevent, Undvik mobbning pa jobbet, 2008, s. 18.

¥ M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 114.

8 M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga véld, 2006, s. 75 ff och Prevent, Undvik mobbning p4 jobbet, 2008,
s. 10.
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sjukfranvaro och personalomsittning.®' Om foretaget, vid en uppkommen konflikt, tar kont-
roll och begransar konflikten genom att avskdrma kontrahenterna frin varandra ar detta lika
illa. Begridnsning av kommunikationen innebér en begrdnsning av mojligheten att reda ut
konflikten och komma till en gemensam 16sning for att kunna g vidare.®* Nar krinkningar
upplevs komma frén dverordnad slutar ofta arbetstagaren att ta ansvar och egna initiativ. Den
tidigare uppfinningsrika och duktiga arbetstagaren dvergar till att endast utfora det arbete som
tilldelats.”’

Hur vi reagerar pa krinkande sérbehandling ar lika individuellt som hur vi viljer att kl& oss.
Vissa reaktioner ér likadana medan kombinationen skiljer sig fran individ till individ. Vanliga
reaktioner kan vara somnproblem, stress, sjunkande sjdlvkdnsla, depression och angest.
Fysiska sjukdomar ir inte ovanliga som en féljd av mobbning.®* En annan vanlig reaktion hos
den som har kriinkts 4r tankar och énskan om himnd.*’ Det finns historier om arbetstagare
som har hdmnats pd grund av en upplevd oforritt, till exempel historien om kyparen som
spottat i maten till en otrevlig gést och den om programmeraren som lagt in buggar eller tro-
janer 1 programvaran. Bégge ar exempel pa forsimring av slutproduktens kvalitet.

”En trakasserad individ kan inte vara maximalt produktiv, utan blir ouppmairksam, ineffektiv
och den kritik som riktas mot hans arbete blir dirmed berittigad.”®® Det ir effekten av mobb-
ningens syfte, att minska en individs manniskovirde.®” Det svéra for foretagshilsovarden, och
motsvarande, vilka ofta kommer in sent i processen &r att de stdlls i en rdvsax mellan “att
hantera skyddet av offren och 16sa arbetsplatsrelaterade problem, nir 16sningarna i sjélva
verket borde vara juridiska.”68

3.2 Utfrysning

Kommunikation &r av existentiell betydelse for ménniskan. Detta var ndgot som den 6kdnde
doktor Josef Mengele experimenterade med under andra vérldskriget. Ett av hans experiment
var att isolera sma barn 1 fonsterlosa rum utrustade med sdng och toalett. Barnen fick bade
mat och dryck. Men de fick inte se ut, bli tilltalade eller hora sig talas om. De fick alltsd ingen
social kontakt. Samtliga barn dog.*’ Att bli utfryst innebér att arbetstagaren undviks i
fikarummet eller, sd att sdga, gloms bort nir det bestdms att arbetsgruppen ska gi pé after
work och liknande aktiviteter.”® Arbetstagaren blir socialt utesluten. Om det ar chefen som
avser att frysa ut arbetstagaren handlar det 1 stdllet om en gradvis minskning av all infor-

®! prevent, Undvik mobbning p4 jobbet, 2008, s. 15 och M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 114.

o2y, Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 18.

1. Nevander Fristrdom, Krénkta méanniskor samarbetar inte, 2007, s. 61 och M-F. Hirigoyen, Vardagens
osynliga vald, 2006, s. 101.

% Prevent, Undvik mobbning p4 jobbet, 2008, s. 15.

851, Nevander Fristrom, Krinkta ménniskor samarbetar inte, 2007, s. 40.

% M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 79.

7. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 23.

% M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 214.

1., Nevander Fristrom, Kriinkta méanniskor samarbetar inte, 2007, s. 19 f.

0 L. Nevander Fristrom, Kriinkta ménniskor samarbetar inte, 2007, s. 21 ff.
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mation till arbetstagaren.”' Arbetsgivaren eller chefen kan till exempel begrinsa arbets-
tagarens sociala kontakter genom att placera arbetstagaren i ett avldgset och ensligt beldget
kontor. Ett exempel pd att osynliggdra ndgon &r att tala om en nérvarande person i stéllet for
att tala till personen ifrdga.””

"Att forlora sina mojligheter att uppritthalla sociala kontakter innebir alltid isolering”.” Ett
socialt stod okar didremot en individs formaga att utstd psykologiska péfrestningar. Socialt
stdd innebdr att man har ménniskor 1 sin omgivning att samtala med, 16sa problem till-
sammans med och fa omtanke fran. Dessa ménniskor i omgivningen kan vara vinner, familje-
medlemmar eller arbetskamrater.”* Det 4r mer stressande att bli isolerad 4n att vara Sverhopad
med jobb.”> Upplevelsen av att kinna sig utanfor skapar psykisk instabilitet. Arbetstagaren
upplever sig odnskad, osdker och nedstimd, sjalvfortroendet sjunker. Detta kan 1 sin tur leda
till att arbetstagaren ldgger skulden pd sig sjilv och borjar dra sig undan. Att inte vara rdknad
med, gldmmas bort, inte bli hélsad p4, bli pratad om 1 stillet for med och liknande ageranden
upplevs ofta av den utsatta “som en bestraffning i det tysta.”’® Om en arbetstagare inte far
fullstandig och nddvindig information om den uppgift som ska utforas okar risken for miss-
tag. Misstagen skylls sedan pa arbetstagaren, trots bristande information.”” Hur skulle du
reagera om nagot sadant hdande dig? Skulle du tycka det var rattvist?

3.3 Mobbning

Det finns flera definitioner pd mobbning. De flesta likstéller mobbning med krénkande
sarbehandling. Utfrysning och mobbning kan ses som olika former av kridnkande sir-
behandling. Skillnaden &r att utfrysning &r alla tdnkbara sitt pd vilka man kan undvika eller
osynliggéra en individ, och mobbning &r alla sitt som man kan attackera en individ bade
fysiskt och mentalt. Leymann har en bra beskrivning av mobbning som deformering av karak-
tdr, att pika och ge gliringar eller att ’tvinga ndgon att handla mot sin sjélvkénsla” och hinga
ut uppgifter som givits i fortroende.”® Mobbning 4r situationer dér arbetstagaren bland annat
blir tolkad, avbruten, offentligt schavotterad, skrattad at, harmad pa ett 16jevackande satt samt
inte blir trodd.”

Mobbning mellan kolleger handlar oftast om att sprida osanna rykten, och att verbalt soka
framstélla den andre som sdmre, inkompetent, omoralisk med mera, samt hana och forlgjliga.
Helst ska det ske med hans eller hennes vetskap, utan méjlighet att kunna forsvara sig.*® Om
hénandet och forlgjligandet upplevs som kriankande kan det anses vara foroldmpningar enligt
BrB 5:3. Den som soker framstélla ndgon annan som sdmre, genom logner om den andres

" M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 90 och H. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 18.

ZH. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 20 f.

BH. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 20.

"y, Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 19.

> M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 90.

76 Prevent, Undvik mobbning pa jobbet, 2008, s. 10.

77 Prevent, Undvik mobbning pa jobbet, 2008, s. 11.

" H. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 23.

" L. Nevander Fristrom, Kriinkta méanniskor samarbetar inte, 2007, s. 26 ff.

% M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 89 och Prevent, Undvik mobbning pé jobbet, 2008, s. 12.
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person eller handlingar, kan gora sig skyldig till fortal enligt BrB 5:1, och om det vill sig
riktigt illa gor individen sig skyldig till grovt fortal, vilket regleras i BrB 5:2.

Upplevelsen av att standigt vara papassad, att tvingas till att stdndigt vara pa sin vakt med vad
man gdér och vad man siger till vem, skapar oundvikligen stress. Ar man stressad okar risken
for fel och dessa fel liggs den redan utsatta personen till last.*' Nér det uppstér en maktkamp
mellan en chef och en arbetstagare som kdmpar for sin sak “forlorar angriparen foretagets
basta ur sikte, eftersom han bara ar intresserad av att offret ska forlora.”®® Chefen ser till att
tvinga arbetstagaren till dvertid genom att sitta upp omdjliga mél och sedan demonstrativt
visa att arbetstagarens uppoffrande var viardelost genom att till exempel sldnga arbetstagarens
utomordentligt vilgjorda rapport.®® Ett illa strukturerat och organiserat foretag ger en chef,
som den som beskrivs ovan, stora mojligheter att tillfredsstilla sin makthunger.®® Det virsta r
att d& chefen mobbar paverkas arbetstagaren kraftigare psykiskt, &n om mobbningen endast
hade utforts av kolleger. Anledningen ar en starkare upplevelse av hot mot ekonomisk Gver-
levnad och yrkesidentiteten hos den mobbade arbetstagaren.®® Det ér dven sa att vi ménniskor,
ndr vi kdnner oss hotade, tenderar att forstirka de egenskaper som for tillfallet & dominerande
hos oss “ett stelt foretag blir dnnu stelare, en deprimerad anstélld blir mer deprimerad, en
aggressiv mer aggressiv 0.s.v.”,%° ytterligare en effekt av mobbning som tillats fortgd utan
intervention.®’

3.4 Paverkbara organisatoriska aspekter

Det ar viktigt att konstatera nér det géller forebyggande arbete mot krinkande sédrbehandling
att de policyfrdgor “och arbetsprogram som inte far ett helhjértat stod fran den hogsta
ledningen brukar inte heller imponera pa funktionirer (t ex chefer) pa ligre nivéer.”™
Krinkande sdrbehandling forekommer endast dir det tillits av ledning, chefer, kolleger och
underordnade, dir ménniskorna i organisationen véljer att blunda for den, eller rent av att
uppmuntra den.*’

Forhéllandet mellan chefer och understéllda liknar ofta det mellan fordldrar och barn, och en
konflikt kan fullstdndigt urarta om inga grénser sitts. Och de som drabbas av konflikten kén-
ner sig Gvergivna av dem som observerat Gvergreppen utan att agera.””

Den som inte d4r medveten om att han eller hon har kriankt en annan vet inte heller att be om
ursdkt och ej heller att ge akt pd liknande beteende framdver. ”Det dr forst ndr man gor saker

8! Prevent, Undvik mobbning pa jobbet, 2008, s. 12.

%2 M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 101.

% M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 90.

¥ M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 98.

5 H. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 41.

% M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 77.

7 M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 77.

8 H. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 89.

% M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 104, 115 och L. Nevander Fristrdm, Krinkta minniskor
samarbetar inte, 2007, s. 44, 61, 104.

% M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga véld, 2006, s. 78.
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p& medveten nivd som de gar att handskas med.”' Medvetenhet skapas genom kommuni-
kation. Det dr déarfor som foretag bor tydliggora att det finns en skillnad mellan dels hélso-
samma och utvecklande konflikter, dels krdnkande beteende, genom att visa var grinsen
mellan dem gar.”> Foretaget bor arbeta med hur samarbetet ska fortsitta efter att en ned-
brytande konflikt har uppdagats. I en ldngvarig konflikt gér det inte att utreda vem som har
ratt eller fel eftersom ingen kan ta ifrdn nagon hur de upplevt en situation. Arbetet ska 1 stillet
koncentreras pé att nd en 6verenskommelse om hur framtida konflikter ska hanteras for att bli
konstruktiva i stillet for destruktiva.”

Det dr med denna utgangspunkt tillradigt att lata arbetstagarna vara delaktiga vid skapandet
och revideringar av bade policys och handlingsplaner. Det dppnar naturligt for diskussion om
hur man som arbetstagare, chef och kollega, ska forhélla sig till varandra och redan fattade
beslut.”* Det ligger i manniskors natur att ha behov av att sjilva tinka efter vad vi tycker. Vi
vill inte bli serverade andras 16sningar utan méjlighet att paverka.””

Nar det géller forandringar finns det nigra faktorer som gynnar vér formdga att klara av dem,
sa kallad coping. Om en individ ges mdjlighet att sjdlv planera for fordndringen och fundera
igenom svarigheterna i forvédg, 1 kombination med sa fullstindig information som mojligt &r
coping som mest effektiv.”® Vid en forindring i foretaget och dess organisation ér det siledes
fordelaktigast att kommunicera ut mesta mdjliga information infor fordndringen. Det dr ocksa
bra med delaktighet vid framtagning av policys och handlingsplaner da det bor innebéra att
arbetstagarna far information om vad krdnkande sidrbehandling ar och ger dem mojlighet att
paverka sin situation.

For att arbetsledare och arbetstagare ska kunna ta ansvar dr det nddvéndigt att de tilldelas de
befogenheter som krivs. Darfor behover foretaget tydliggora vilka befogenheter som krévs
for olika ansvarsomraden och hur ansvar och befogenheter fordelats i organisationen.’’

Arbetsgivaren har ansvar for att forhallanden som kan utgéra risk for krdnkande sér-
behandling ska identifieras och riskbedomas.” Ett fortroendefullt klimat pa arbetsplatsen
underlattar identifiering av riskforhallanden dd arbetstagaren kinner sig trygg i att kunna
vinda sig till en Gverordnad for hjilp.” En konsekvens av otrygghet och krinkande sir-
behandling kan vara att arbetstagaren 1 stéllet viljer att sdka nytt arbete och om kérnan till
problemet inte gors kédnt kan det leda till att fler arbetstagare ldmnar foretaget, vilket 1 1dngden
kan bli kostsamt.'®’

91 1.. Nevander Fristrom, Kriinkta ménniskor samarbetar inte, 2007, s. 89 f.

%2 M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga véld, 2006, s. 105, 216 och L. Nevander Fristrom, Krinkta manniskor
samarbetar inte, 2007, s. 89 f.

% L. Nevander Fristrdm, Krénkta méanniskor samarbetar inte, 2007, s. 102 och M-F. Hirigoyen, Vardagens
osynliga vald, 2006, s. 77.

4 Prevent, Undvik mobbning pé jobbet, 2008, s. 24 och L. Nevander Fristrom, Krinkta mdnniskor samarbetar
inte, 2007, s. 87.

9 1.. Nevander Fristrom, Krinkta ménniskor samarbetar inte, 2007, s. 65.

%Y. Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 54 ff.

97 1. Nevander Fristrom, Krinkta ménniskor samarbetar inte, 2007, s. 79 f.

% Prevent, Undvik mobbning p4 jobbet, 2008, s. 24.

% M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga vald, 2006, s. 84.

1% H. Leymann, Fran mobbning till utslagning i arbetslivet, 1992, s. 52 f.
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Det dr normalt med viss omséttning av personal pa en arbetsplats. Det kan vara ndgon som
triaffat sin livspartner pa annan ort och véljer att flytta, och ddrmed byter jobb. Nagon annan
vill gora karridr och anser sig kunna gora detta pa ett annat foretag. Ytterligare ett exempel &r
arbetstagare som vill avancera inom foretaget och far en ny tjdnst dir. Oavsett anledningen till
det nya arbetet dr introduktionen mycket viktig for hur snabbt och vél arbetstagare accepteras
i den nya arbetsgruppen. Eftersom en ny individ 1 en grupp innebér forédndring for gruppen ar
det bést, som ndmnts ovan, om de som ska utséttas for fordndringen har nddvéndig infor-
mation och méjlighet att paverka.'®' Aterigen, arbetsgrupperna ska ges méjlighet att vara del-
aktiga i introduktionen av en ny medarbetare. Prevent'* ger det utmirkta forslaget att utse en
fadder for den nyanstillde sd att han eller hon 1 borjan kan kénna sig trygg i att ha ndgon att
vénda sig till med de fragor som dyker upp efterhand.'®

Exempel pa usel introduktion &r nir den nyanstéllde inte far information om vedertagna regler
och rutiner i fikarummet eller tider for raster och lunch. Dessa regler och tider skiljer sig
oftast fran foretag till foretag och till och med frdn avdelning till avdelning pé stora foretag.
Man kanske dr van vid att stilla sin anvédnda kopp pd bénken for det fanns ndgon som hade
ansvar for disken pa det forra jobbet och pa det nya arbetet ska var och en diska efter sig. Om
man inte blir upplyst om detta leder ens beteende troligtvis till irritation och “efter en tid har
du fitt rykte om dig att vara den dér stroppiga, hon som inte diskar koppen efter sig. Om
arbetskamraterna far frigan om de har sagt at dig att du forvéntas diska din kopp sdger de
antagligen: »Nej, det borde hon vil fatta sjilv!«”.'®* Exemplet kan vara en borjan pa
krankande sdrbehandling om situationen tillats fortsdtta att infektera kollegernas instdllning
till, och uppfattningen om, sin nya kollega. Att arbeta forebyggande mot kriankande sér-
behandling ar resurseffektivt. Det kostar mindre att reda ut uppkomna konflikter tidigt, redan
nir de nyss upptickts.'® “En kris uppstér inte om en konflikt givits en konstruktiv 16sning. Ar
konfliktens hantering destruktiv, si utmynnar den forr eller senare i en kris.”'*

For att kunna identifiera och riskbeddma situationer dir krdnkande sédrbehandling kan
uppkomma krévs kunskap och tid. Nya chefer far séllan tillracklig introduktion i sin nya tjénst
utan forutsitts ha inforskaffat nddvindiga kunskaper genom studier och livserfarenhet.'”” En
bra handlingsplan inkluderar bland annat utbildning och kompetensutveckling.'” Utan
korrekt kompetens 1 relation till konfliktens omfattning, antalet inblandade och tid som kon-
flikten pagtt, riskeras situationen att forvirras.'” Det dr chefen som har bést forutsittningar
att komma till ritta med kridnkande sdrbehandling da han eller hon generellt har befogenhet att
sammankalla mote och medla, eller om nddvéndigt, “'tillkalla hjdlp fran personalavdelningen

%" prevent, Undvik mobbning pa jobbet, 2008, s. 27 f.

192 En, inom arbetsmiljloomradet, ideell forening med Svenskt néringsliv, PTK och LO som huvudmin vars
uppgift bland annat &r att formedla kunskap om arbetsmiljéfragor.

19 prevent, Undvik mobbning pé jobbet, 2008, s. 28.

104 Nevander Fristrom, Kriankta méinniskor samarbetar inte, 2007, s. 96.

"% H. Leymann, Fran mobbning till utslagning i arbetslivet, 1992, s. 49 ff.

"% H. Leymann, Fran mobbning till utslagning i arbetslivet, 1992, s. 79.

7L, Nevander Fristrom, Krinkta mianniskor samarbetar inte, 2007, s. 84.

1% E. Berlin & J. Enqvist, Mobbningsboken, Stoppa mobbningen p4 jobbet, 2002, s. 136.

19 H. Leymann, Fran mobbning till utslagning i arbetslivet, 1992, s. 77 och M-F. Hirigoyen, Vardagens osynliga
vald, 2006, s. 84.
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eller foretagshilsovarden.”''” Handlingsplanen bor dérfor dven innehalla direktiv for vilka

hjalpinstanser som finns att tillgd samt vem/vilka som det dr lampligt att tillkalla beroende pa
konfliktens uppnidda omfattning.''" Det r viktigt att ledare kan ta sig tid till bade sjilv-
reflektion Gver sitt agerande gentemot kolleger och understédllda och att ga ut 1 verksamheten
och samtala med medarbetarna for att skapa fortroende. '

Ytterligare en punkt att ha med i en handlingsplan &r sanktioner vid dvertradelser av uppsatta
forhallningsregler.'" Sanktionerna bor innehalla nir och hur varningar ska delas ut och nir de
ska vara muntliga eller skriftliga samt om omplaceringar, och i vérsta fall uppsdgningar, kan
goras. For om ”forhéllningsreglerna kan brytas utan att detta far nagra foljder, blir reglerna ett
slag i luften.”'"*

oy, Leymann, Vuxenmobbning, 1993, s. 85.

"E. Berlin & J. Enqvist, Mobbningsboken, Stoppa mobbningen p4 jobbet, 2002, s. 136 f.

"2 E Berlin & J. Enqvist, Mobbningsboken, Stoppa mobbningen p4 jobbet, 2002, s. 89 ff och Prevent, Undvik
mobbning pé jobbet, 2008, s. 32.

'3 E. Berlin & J. Enqvist, Mobbningsboken, Stoppa mobbningen p4 jobbet, 2002, s. 136 f.

"4 E. Berlin & J. Enqvist, Mobbningsboken, Stoppa mobbningen p4 jobbet, 2002, s. 137.
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4  Medarbetarundersokningar

En medarbetarundersokning genomfors med syfte att oka foretagets kunskap om hur
arbetstagarna ser pa sitt arbete och det foretag de arbetar i.''> Nedan redogérs for medarbetar-
undersokningar 1 allménhet och Pierre Schous strategiska modell, vilken &r foremalet for
utredningen.

4.1 Allmant

Genom en medarbetarunderskning kan ett foretag folja upp arbetsforhédllandena ur tre
perspektiv: medarbetarens, arbetsgruppens och organisationens. '

Ur medarbetarens perspektiv dr det vanligt att man studerar arbetstillfredsstéllelse och
arbetsmotivation. Arbetstillfredsstillelse méater hur arbetstagaren trivs med sitt arbete och pa
arbetsplatsen. Att en arbetstagare trivs innebér inte automatiskt att han eller hon 4r engagerad
1 foretaget, och darmed produktiv. Det miter bara individens upplevelse, och vissa ménniskor
trivs med att ha mycket att géra medan andra trivs med att gora s lite som mojligt.
Arbetsmotivation didremot maéter individens relation till sitt arbete och foretaget; viljan att
arbeta med sina uppgifter, kvaliteten pa det utférda arbetet, engagemang och mélinriktning 1
arbetet och upplevd styrka i1 kopplingen till foretagets strategi, samt den grad av lojalitet
arbetstagaren upplever gentemot arbetsgruppen och fdretaget.117 ”En medarbetares lojalitet
med foretaget och dess mal &r ofta en viktig ingrediens i1 det som méts 1 en medarbetarunder-
sokning.”'"® Om en medarbetare upplever sig uppskattad och generdst behandlad av foretaget
skapar det normalt en vilja hos medarbetaren att ge tillbaka genom goda arbetsresultat.'"” Om
medarbetarens motivation for arbetet inte kan anvindas pa ett produktivt sétt i foretaget dr den
mindre intressant. Det dr ddrmed Onskvért for foretaget att sékerstélla att rétt person gor ratt
saker pa ett produktivt sitt med gott resultat. '*°

For en forstaelse hur detta kan ske redogér Schou for ABC-modellen som dr en del av
psykologiska teorier inom bland annat inldrningspsykologin. ABC é&r en akronym for Ante-
cedent Behaviour och Consequence och Oversatt till svenska séger vi Aktiverare Beteenden
och Konsekvenser. Detta dr en kedja déar aktiveraren paverkar beteendet som far kon-
sekvenser. Konsekvenserna som beteendet genererar paverkar 1 sin tur beteendet. I ett foretag
ser man dess strategi som aktiverare. Strategierna ar tankta att framkalla ett visst beteende hos
medarbetaren, vilket i sin tur forvintas ge ett gott resultat. Vilket resultatet blir beror dock pa
hur konsekvenserna pad medarbetarens arbetsprestation tolkas av medarbetaren. De tre grund-
laggande formerna av konsekvenser som pédverkar ett beteende ar positiv forstirkning, negativ
forstarkning och bestraffning. Positiv forstarkning anses oka sannolikheten for att beteendet
upprepas och kan till exempel vara relevant berdm, 6kad status och stolthet dver den egna

5 p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 37 f.
16 p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 37 f.
"7p.Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 37 ff.
"8 p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 39.
"9p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 40.
120p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 18 f.
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prestationen. Negativ forstirkning handlar om att individen upplever en ldttnadskéinsla nér
den eliminerat nagot obehagligt eller hotfullt, till exempel att bli fardig med och 6verldmna en
overhdngande rapport i tid. Bestraffning innebér strdvan efter att minimera, eller utslicka,
sannolikheten for upprepandet av ett oonskat beteende. Exempel pd bestraffning kan vara
l6neavdrag, negativ feedback och tystnad.'*!

Arbetsgruppen bestir av de enskilda medarbetarna och péverkas av interaktionerna mellan
gruppens medlemmar. Hur samarbetet fungerar 1 arbetsgruppen avgor gruppens resultat, och
paverkar didrmed foretagets resultat. Arbetsgruppens och organisationens perspektiv under-
soks genom fragor som behandlar organisationskulturen'?, vilken “antas styra, forklara och
beskriva tankar, individuella och kollektiva beteenden i en organisation.”'*

Organisationskulturens delar bestar av artefakter, beteendemonster, normer, viarderingar och
grundliggande antaganden.'** Synligt i organisationskulturen 4r mer eller mindre allt utom
grundldggande antaganden. De synliga delarna delas in i artefakter och strategisk inriktning.
Beteendemonstren dr en mindre synlig del av artefakterna och skrivna normer och virderingar
faller in under strategisk inriktning.'*> Exempel pa artefakter ir foretagets logotyp, organisato-
riska beteendemonster, visioner och mal. Dessa ar observerbara men det ar svart att vara siaker
pa att de uppfattas likadant av varje medarbetare och arbetsgrupp.'”® Den strategiska
inriktningen dr de normer, virderingar och dylikt som foretaget vill bli forknippade med och
dessa finns vanligtvis nedskrivna i officiella dokument.'”” Dessa synliga delar av organisa-
tionskulturen anses méjliga att méta med hjilp av ett frageformulir.'*® De osynliga delarna,
gemensamma outtalade antaganden, som bestar av normer, vdrderingar och grundliggande
antaganden som dr outtalade och existerar utan att de reflekteras dver, och som foretagets
medarbetare “mer eller mindre omedvetet har lrt sig ger framgéng.”'* Dessa osynliga delar
av organisationskulturen &r forhallandevis stabila och tar mycket tid och kraft att fordndra. De
ar omitbara 1 enkdter och kan oftast forklaras forst efter det att medarbetaren har lamnat fore-
taget for en annan organisation.'’

Medarbetarundersokningar kan vara antingen dmnesfokuserade eller dvergripande. Amnes-
fokuserade miter endast ett omrdde, till exempel ledarskap, arbetsklimat eller arbetsmiljo.
Overgripande medarbetarundersokningar miter flera omraden samtidigt. Sjilvklart kan bada
modellerna anvéndas parallellt for att komplettera varandra. En vanlig &mnesfokuserad med-
arbetarundersokning, ibland den enda som gors i vissa organisationer, ar inriktad pa just

121'p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 39 ff.

122 Benimns dven ibland arbetsklimat och en del forskare beskriver organisationskultur och arbetsklimat som tvé
sidor av samma mynt. For vidare definition pa dessa tva begrepp héinvisas till Schou, och hans referenser.

123 p, Schou, Medarbetarundersdkningar, 2007, s. 49.

124 Bearbetning av Scheins modell, gjord av: L.H. Bruzelius & P-H. Skirvad, Integrerad Organisationslira, 2008,
s.319 f.

125p, Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 50 och L.H. Bruzelius & P-H. Skérvad, Integrerad
Organisationsléra, 2008, s. 319 f.

126 L H. Bruzelius & P-H. Skirvad, Integrerad Organisationslara, 2008, s. 319 f.

127p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 52.

128 p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 51.

129p_ Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 52.

B30p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 52 f.
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arbetsmiljon och krankande sidrbehandling. Risken med den ar att bakomliggande orsaker inte
kommer fram. "'

De overgripande medarbetarundersokningarna delar Schou in i tre modeller som han kallar
standardiserad, sambandsbaserad och strategisk modell. Den standardiserade modellen bygger
pa “standardiserade formulér, dvs de innehéller identiska fragor som anvinds i manga foretag
och branscher.”"** Standardiserade medarbetarundersokningar 4r kostnadseffektiva och
mojliggdr jamforelser med exempelvis konkurrenter, men de riskerar ofta att ha dvervigande
mjuka fragor d& dessa dr mer allméngiltiga oavsett bransch och organisationskultur.
Sambandsbaserade medarbetarundersokningar dr dven de nédrapd standardiserade, med
avseende pd fragor och uppldgg. Skillnaden &r att hir har man valt fragor utifrdn vilka
faktorer man vill undersdka och hur faktorerna paverkar varandra. Genom att rikna ut hur
starkt de oberoende faktorerna paverkar de beroende faktorerna kan man fé fram ett statistiskt
samband. Tanken ar sedan att arbeta med de oberoende faktorerna for att nd onskat resultat
for de beroende faktorerna. Sambandet berdknas for hela organisationen och darfor dr det inte
alltid tillimpbart pa en mindre organisatorisk enhet, som en arbetsgrupp. Sambandsmodellen
mojliggdr ej heller egna slutsatser, utan levererar fardiga fakta.'*® Den dr utomordentlig att
nyttja ndr overgripande samband dr av intresse, exempelvis vid kundundersdokningar och
organisationens allminna tillstand.** T foljande delkapitel redogdrs mer utforligt for den
strategiska modellen.

BIp_Schou, Medarbetarundersdkningar, 2007, s. 22 f.
2P Schou, Medarbetarundersdkningar, 2007, s. 23.
13 p_Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 24 ff.
134 P Schou, Medarbetarundersdkningar, 2007, s. 27.
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4.2 Strategiska modellen

Om man kan lyckas identifiera de faktorer som paverkar foretagets unika kultur gar det lattare
att fordndra den. Till de viktigaste organisationsfaktorerna hor bland annat foretagets stra-
tegiska dokument, dess ledning, ndrmaste chefs ledaregenskaper, gruppsammanséttning och
organisationskultur. Viktiga individfaktorer dr bland annat anstéllningstid, utbildning, per-
sonliga virderingar och erfarenheter.'*’

Foretagets strategiska dokument beskriver det idealtillstand foretaget onskar uppna. Resultatet
av en strategisk medarbetarundersokning beskriver foretagets organisatoriska nuldge. Malet ar
att anvdnda resultatet frdn den senast genomforda undersokningen for att astadkomma f6r-
andringar som for nuliget narmare idealtillstindet, se figur."*°

Utvecklings- och fordndringsarbete
Medarbetar- >

undersdkningar
Arl Ar2 Ar3 Ar4

I en strategisk medarbetarundersokning mits gapet mellan 6nskat strategiskt lage och nuldget
(det s k “strategiska gapet”).

Figur

Den strategiska modellen kombinerar tre syften, “att hjdlpa foretaget att gd i en onskvird
riktning”,"*” att verka som underlag for utveckling och forandring samt att verka for ledar-
utveckling.”*® For att ni dessa syften krivs en foretagsspecifik anpassning av medarbetar-
undersdkningen. Anpassningen innefattar en dversyn av foretagets styrande dokument, val av
fragor och deras utformning samt utvecklings- och forédndringsarbetet. Forstaelsen for uppligg
och val av fradgor i undersokningen dkar med graden av kinnedom om och acceptans av
foretagets strategi hos medarbetarna. Ibland maéste foretagets strategi modifieras och
kompletteras, vilket alltid gors 1 samarbete med ledningsgruppen. Anpassningen av fragefor-
muléret innebér att anvinda foretagets bendmningar pa dess organisatoriska enheter och
specifika sprakbruk, bade i de mer standardiserade fragorna och i de foretagsspecifikt utfor-
made frdgorna. Det dr tillrddigt att ldta medarbetare fran olika avdelningar, inklusive
ledningsgruppen, testa fragornas formuleringar. Det &r ocksd viktigt att utvirdera frigorna

mellan varje undersokning, framforallt di forandringar i foretagets strategi har genomforts.'>”

135 p. Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 53.

136 p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 29, Figuren dr nagot forenklad.
37p. Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 32.

38 p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 32 f.

139p. Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 106 f.
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Nésta steg dr forankring av modellen i organisationen. Tidsdtgangen for detta moment
underskattas ofta. Det &r viktigt att forankringsarbetet nér ut 1 organisationens samtliga nivéer.
”Om forankringsarbetet genomfors slarvigt kommer med stor sannolikhet all den energi, tid
och kostnader som ldggs ned pé& undersokningen &nda att leda till 1ag aktivitet 1 for-
andringsarbetet.”'*" I stora foretag kan det ta ldng tid av forankringsarbete och information
innan foretaget dr redo att genomfOra undersokningen. Extra omfattande blir forankrings-
arbetet 1 foretag som misslyckats med tidigare medarbetarundersokningar. Redan under
forankringsfasen bor den totala tiden for fordndringsarbetet berdknas och avsittas. Det ar tid
for genomgéng av chefs- och enhetsrapporter, diskussioner och framtagning av handlings-
planer samt sjilva atgirderna.'*!

Vid genomforandet av undersokningen, enkétifyllandet, som ska generera nuldget 1 figuren
ovan, dr det viktigt att medarbetarna kan kénna sig trygga i att de forblir anonyma, vilket
brukar vara kénsligast forsta géngen. Vid sammanstillningen av enkidtsvaren ar det
grundldggande att vara noggrann och sékerstélla att ingen information utesluts. Det maste gé
att lita pa resultatet for att det ska kdnnas angelidget for medarbetare och chefer att arbeta
utifran.'** Nar det giller frigorna rekommenderas att anvinda sig av enkla pastaenden och
frdgor. Omlisning av en fraga, for att man ska forstd den, ska inte behovas. Det re-
kommenderas att fokusera frdgorna pa beteenden och minimera frigor om attityder samt i
mojligaste man undvika fragor om negativa aspekter. Vid fragor om psykosocial och fysisk
arbetsmiljo kan det vara motiverat med frdgor om negativa forhdllanden 1 arbetet. Frdgorna
och pastdendena ska dven begridnsas till ett &mne per frédga/pastdende for att undvika
forvirring Over vad det dr man svarar pd, dels for den som ska svara, dels for den som
sammanstiller.'* Rekommenderad periodicitet for undersékningen &r ca 12 manader och att
tidpunkten for nésta enkdt tillkdnnages 1 samband med inkomna rapporter. Det sdtter press pa
de olika enheterna och cheferna att ta tag i sitt undersékningsresultat i god tid.”'**

For att en enhet ska f4 en egen rapport rekommenderas att enheten bestar av minst fem
enkétsvar. Mindre enheter bor endast sammanstéllas av synnerligen goda skil. De flesta
enheter bestar av fler an fem medarbetare och denna mangd enkétsvar ar tillrackligt stor for
att anonymiteten ska kunna bevaras.'* “En idealt utformad rapport i en medarbetar-
undersokning ska:

ha en tydlig koppling till foretagets strategiska inriktning
innehalla information som ldsaren vagar lita pa

vara latt att forsta

snabbt ge ldsaren en kédnsla av overblick

ge lasaren en tydlig bild av om resultatet 4r bra eller daligt
tydligt visa vad som hént sedan féregdende undersdkning
gora det enkelt att identifiera forbattringsomraden

motivera till handling ».'*

140 p Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 107.
41'p_Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 107 ff.
2P Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 114 ff.
3 p_Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 117 ff.
44 p.Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 100.
145 p. Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 131.
146 p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 133.
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Rapporter gors for samtliga nivder i foretaget. Bland annat far varje medarbetare en personlig
rapport och alla chefer far dessutom en individuell chefsrapport. Varje enhet far en rapport
och ledningen far en helhetsrapport for foretaget.'*’

Naér rapporterna dr klara och utdelade dr det dags att ta tiden som avsatts for diskussion och
framtagning av handlingsplaner 1 ansprdk. Genom att ta del av rapporterna och diskutera dem
kan siffrorna omvandlas till kunskap och insikt. Att sedan ta informationen fran insikt till
fordndring dr, framforallt 1 borjan, bade resurs- och tidskrdvande. ”Fordndring underléttas om
det finns paverkan frdn den Ovriga organisationen att atgdrder dr Onskvérda och sanktio-
nerade.”'*® Storst bendgenhet att ta tag i och arbeta med utvecklings- och forandringsarbetet
ar de chefer som tolkar rapportens resultat som bra. De som tolkar resultatet som daligt
tenderar att forsoka skjuta upp arbetet samt soka orsaken till det daliga resultatet utanfor
gruppen och dess mojlighet till pdverkan. Det ar darfor viktigt att dessa chefer ges ett extra
stod att bearbeta resultatet och komma igang. For att fordandring ska kunna ske méste var och
en acceptera sin del i resultatet. Att acceptera ett daligt resultat tar ofta ldngre tid och det &r da
extra viktigt att tillrdckligt med tid avsitts for bearbetning genom diskussioner och egen
reflektion.'*

"For att na fram till ett hallbart resultat maste deltagarna bjudas in och bli delaktiga.”'*" Det
gér sdledes inte att som chef skapa fordndring genom att peka med hela handen. Medarbetarna
mdste forstd att utan deras delaktighet hidnder inget, det &r vars och ens ansvar att skapa
forandring tillsammans. Under analysarbetet rekommenderas det att man tar hjélp av nadgon
utifran, till exempel fran personalavdelningen.''

Moétena ska utmynna i1 en handlingsplan som sammanfattar de dtgirder och forbéttringar
gruppen har kommit fram till samt hur man ska kunna bibehélla gruppens styrkor. Det bor
dven beslutas pa vilket sétt och nér handlingsplanen ska foljas upp; det rekommenderas att
man gor uppfoljningen i samband med ordinarie arbetsplatsmoten.'”* “En viktig framgéngs-
faktor dr att fordndringsarbetet efter en medarbetarundersokning utformas som en del av fore-
tagets vardag och naturliga forbéttringsarbete.”'>

Det som avgor graden av uppslutning i fordndringsarbetet dr det engagemang som ledningen
uppvisar. Bland annat bor den ge sig vinn om att kommunicera sin handlingsplan for foretaget
som helhet, 6vervaka fordndringsarbetet, se till att nddvédndiga resurser finns tillgdngliga samt
tydliggora att en del av arbetstiden ska anvindas till bearbetning av rapporterna och fram-
tagande av handlingsplan. Ledningen maste forega med gott exempel. Det &r dven av vikt att
det infors ndgon form av sérskilt anpassade incitament for att uppmuntra fordndringsarbetet
samt konsekvenser for de som inte kommer igéng.">*

47 p. Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 135 ff.
48 p. Schou, Medarbetarundersdkningar, 2007, s. 154.
149p_Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 155 ff.
150p_ Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 158.
S1'p. Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 158 ff.
152 p. Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 160 f.
153 p. Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 169.
13 p_Schou, Medarbetarundersdkningar, 2007, s. 171 ff.
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5 Jamforelse mellan modell och gillande ratt

Detta kapitel inleds med en jamforelse mellan AML, AFS 2001:1'% och den strategiska
modellen. Nista jimforelse gors mellan forfattningarna AFS 1980:14,°° AFS 1993:17" och
den strategiska modellen.

5.1 Kan den strategiska modellen fungera som systematiskt arbetsmiljoarbete?

For det systematiska arbetsmiljoarbetet dr arbetsgivaren skyldig att planera, leda och
kontrollera att verksamheten foljer foreskrivna krav. Arbetsgivaren dr dven skyldig arbeta
med internkontroll avseende arbetsmiljon. Handlingsplaner ska uppréttas och dokumentering
av arbetsmiljon utforas, i nddvindig utstrickning.”® Arbetsgivaren ska ocksa arbeta fore-
byggande for att undvika ohilsa eller olycksfall i arbetet.'> Planering och forankringsarbete
ar en central del 1 den strategiska modellen. Modellen kraver ledningens stod och engagemang
for att ge ultimata forutsittningar for det fortsatta arbetet.'® Dokumentering gérs av under-
sokningens resultat i form av sammanstillda rapporter till varje medarbetare, chef, enhet och
ledningen. Utifran dessa upprittas skriftliga handlingsplaner for foretagets samtliga nivéer.'®!

Den strategiska modellen for medarbetarundersokningar understryker vikten av att samtliga
medarbetare ska vara delaktiga for att méjliggora fordndring.'® Det Gverensstimmer med
3 kapitlet 1a § AML, om samverkan mellan arbetstagare och arbetsgivare for att uppné en god
arbetsmiljo.

For att fordndring verkligen ska komma till stind maste varje individ forstd att fordndringen
inte kommer uppifrdn per automatik utan att det &r upp till var och en att ta ansvar for
undersokningens resultat.'® Motsvarande ansvar éterfinns som en skyldighet i 3 kap. 4 §
AML.

Uppfdljning rekommenderas, enligt strategiska modellen, att goras 1 samband med ordinarie
arbetsplatsmoten. Anledningen dr att pd sa sitt inforliva utvecklingsarbetet 1 det dagliga
arbetet,'® vilket arbetsgivaren ir skyldig att géra med det systematiska arbetsmiljdarbetet
enligt 3 § AFS 2001:1.

Rekommenderad periodicitet for genomforande av medarbetarundersokningar ér cirka 12
manader,'® vilket Gverensstimmer med kravet pi uppfoljining av det systematiska

133 Systematiskt arbetsmiljdarbete.

13 psykiska och sociala aspekter pa arbetsmiljon.

17 Krinkande sirbehandling i arbetslivet.

138 3 kapitlet 2a § AML.

139 3 Kapitlet 2 § AML.

10p_ Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 105 ff.
'l p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 132 f.
122 p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 107, 158.
163 p. Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 173.
164 p_Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 161.
15 p. Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 98.
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arbetsmiljéarbetet.166 Infor varje ny medarbetarundersokning ska en genomgang av foretagets
strategiska dokument goras och for jamforelse redovisas i1 rapporterna alltid resultaten fran ett
bestimt antal tidigare undersokningar. '’

Om arbetsgivare har minst 10 arbetstagare ska en arbetsmiljépolicy nedtecknas.'®® Policyn ar
en form av strategiskt dokument. Den beskriver det idealtillstdnd foretaget vill uppnd gillande
arbetsmiljon och didrmed en grundforutsittning for att en medarbetarundersdkning enligt den
strategiska modellen ska kunna genomforas.'®

5.2 Modter den strategiska modellen forfattningarna?

Krinkande sdrbehandling paverkar arbetsmiljon och forfattningarna har stdd 1 arbetsmiljo-
forordningen 15 § respektive 18 §. Déarmed péverkar de dven utformningen av det syste-
matiska arbetsmiljéarbetetm och dr saledes lika intressanta att jimfora med den strategiska
modellen.

Arbetsgivaren ska enligt 2 § AFS 1993:17 “planera och organisera arbetet sd att krinkande
sarbehandling sa langt som mojligt forebyggs.” Arbetsgivaren ér alltsa skyldig att tydligt ta
stillning mot krinkande sirbehandling.'”’ Forslag pa 4tgird ar bland annat att i den
foreskrivna policyn'’? inkludera att krinkande sirbehandling inte &r accepterad och en
beskrivning av hur arbetsgivarens ideala psykosociala arbetsmiljé ser ut.'”> En policy ér ett
strategiskt dokument och foretagets strategiska dokument &r, som tidigare ndmnts, en av
utgdngspunkterna for den strategiska modellen.'"™

Rutiner for att upptéicka, atgirda, motverka, folja upp och utreda forekomst av krinkande
sirbehandling ska finnas i en verksamhet.'” Arbetsgivare ska dven ha rutiner for stod till
utsatta arbetstagare.'’® I kommentarerna till 5 § AFS 1993:17, papekas vikten av att alla
arbetstagare dr medvetna om att de badde har mojlighet och skyldighet att paverka arbets-
klimatet i positiv riktning.'”” Samtidigt bor orsakerna till kréankande sirbehandling “som regel
sokas i arbetets organisation”.'” ”Problemldsning kan i forsta hand s6kas genom utveckling
av arbetsmetoder, arbetsfordelning, kommunikation o.dyl. Som hjédlp kan en analys av hur
arbetet dr organiserat med avseende pa t.ex. arbetsuppgifter, krav och befogenheter utgora ett
underlag for diskussioner och planering.”'”’

1% 11 § AFS 2001:1.

17p_ Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 106.

18 5.8 AFS 2001:1.

199 p Schou, Medarbetarundersdkningar, 2007, s. 106.

70 AFS 1980:14, s. 3 respektive AFS 1993:17, s. 3.

713§ AFS 1993:17.

725§ AFS 2001:1.

' AFS 1993:17, kommentarer till enskilda paragrafer, s. 8.
174 p_Schou, Medarbetarundersékningar, 2007, s. 106.
1754.5 §§ AFS 1993:17.

1766 § AFS 1993:17.

177 AFS 1993:17, kommentarer till enskilda paragrafer, s. 11.
178 AFS 1993:17, kommentarer till enskilda paragrafer, s. 10.
179 AFS 1993:17, kommentarer till enskilda paragrafer, s. 11.
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Med en vél utformad policy, i kombination med ett tydligt syfte for undersokningen, kan
medarbetarundersokningen fungera som analys och underlag. Diskussioner utifrén under-
sokningen ingar som ett moment i den strategiska modellen, och dessa diskussioner har som
mal att ta fram handlingsplaner 6ver atgirder och utveckling for att nd 6nskade mal.'™®

Arbetsgivare rekommenderas att ta stod och hjélp fran extern kompetens, da det som arbets-
givare 4r svért att objektivt se problemens olika aspekter.'' T den strategiska modellen fram-
halls vikten av stod bade till ledning och chefer 1 accepterandet av undersdkningens resultat
och under fordndringsarbetet. Stodet kan ges av externa eller interna resurser med adekvat
kompetens.]82

180p_Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 159 ff.
181 AFS 1993:17, kommentarer till enskilda paragrafer, s. 11.
182 p_Schou, Medarbetarundersokningar, 2007, s. 169.
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6 Slutsatser

Nu ér det dags for mina slutsatser. Forst svarar jag pa mina fradgor. Dérefter kommer nagra
reflektioner som kommit under arbetet av uppsatsen, och som jag anser kan vara av intresse.

6.1 Kan den strategiska modellen for medarbetarundersékningar inkludera den
psykosociala delen av systematiskt arbetsmiljoarbete?

Den strategiska modellen fokuserar pa foretagets idealbild och dess syfte for att genomfora en
medarbetarundersokning. Det finns tva sitt att ta fram en arbetsmiljopolicy som inkluderar
den psykosociala miljon 1 detta lidge. Det ena sittet dr att foretaget sétter som syfte for
medarbetarundersokningen att skapa en policy. D& utgdr man ldmpligen fran de strategiska
dokument som existerar och kompletterar med anpassade fragor som ger underlag for
diskussion om den psykosociala arbetsmiljon och krinkande sdrbehandling. Utifran de
handlingsplaner som tas fram 1 samband med diskussionerna dver undersokningens resultat
formas en policy. Det andra séttet dr att ledningen tar fram en fOrsta policy som tillsammans
med Ovriga strategiska dokument utgor underlag for framtagandet av undersokningens fragor.
Det viktiga dr medvetenheten och viljan hos ledningen, samt dess forméga att inse vikten av
att vara forebild och sitta tydliga grinser. Det kan dven vara lampligt att komplettera den
strategiska medarbetarundersokningen med en &dmnesfokuserad undersékning for att dels
markera vikten av att diskutera den psykosociala arbetsmiljon, dels som uppfoljning av om
arbetet tagits pa allvar och arbetas med.

Modellen fungerar som systematiskt arbetsmiljoarbete eftersom den undersdker, genomfor
och foljer upp verksamheten, frdmjar kommunikation och medverkan av arbetstagarna, samt
kraver en policy, styrande dokument, for att fungera péd avsett sitt. I fordndrings- och
utvecklingsarbetet bearbetas undersokningsresultatet och genererar handlingsplaner for nutid
och framtid. Dessa handlingsplaner kan inkludera framtagande av rutiner, en kompletterande
amnesfokuserad undersokning och atgérdsplan.

Modellen kan inkludera arbetet med forebyggande atgarder mot kriankande sdrbehandling,
forutsatt att fOretaget inbegriper det i styrande dokument eller undersokningens syfte.
Foretaget maste klargdra ett mal for hur de vill att arbetsklimatet pa foretaget ska vara for att
ha ett underlag vid framtagning av relevanta fragor till undersdkningen.

6.2 Ar modellen tillricklig i sig sjilv, vad kan den behdva kompletteras med?

Som nédmnts ovan &r en forutséttning for att kunna anvéinda modellen att foretaget antingen i
syftet med medarbetarundersokningen inforlivar framtagande av exempelvis handlingsplaner
mot krinkande sdrbehandling, eller har styrande dokument sdsom en policy over det syste-

matiska arbetsmiljoarbetet vilken inkluderar bland annat krinkande sdrbehandling.

Att regelbundet undersdka och beddoma riskerna for arbetsmiljon dr ingen sjilvklar del av
modellen da det ar svart for varje medarbetare att ha kunskaper nog till detta. Ett alternativ &r
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att utse en grupp som delges resultat frdn medarbetarundersokningen och att varje enhet
sammanstiller sina diskussioner angdende arbetsmiljon, dir psykosociala arbetsmiljon har en
egen avdelning. Med detta underlag borde denna sérskilda grupp genomfdra en dmnes-
fokuserad undersokning och utifrdn dess resultat i kombination med normalt utredningsarbete
kunna arbeta inom modellen.

Det stills dven krav pd stod till arbetstagare som utsatts for krinkande sarbehandling pa sin
arbetsplats. Aven detta dr ndgot som méste finnas med i styrdokumentet for systematiskt
arbetsmiljoarbete om det ska arbetas med. Vad som é&r viktigt &r att det preciseras vem som
ansvarar for att erforderlig hjélp finns att tillgd och erbjuds arbetstagaren.

6.3 Ovriga reflektioner

En fordel med att arbeta enligt den strategiska modellen ar att den mojliggér observation av
mojliga bakomliggande orsaker. Orsaker som arbetsgivaren dr skyldig att utreda och risk-
bedoma.

Medvetenhet hos chefer och ledare om att de &r forebilder for sina understéllda &r av storsta
vikt 1 badde den strategiska modellen och arbetet mot krdnkande sdrbehandling. Det ar en
forutséttning for ett foretags framgang att foretagets ledning och dess chefer kontinuerligt
arbetar med sig sjdlva. Att de genom till exempel reflektion lagger sig vinn om att foregd med
gott exempel. For att kunna agera pé ett korrekt sétt behover de ges tid att vara chefer/arbets-
ledare. Det kan vara tid till att forbereda utvecklingssamtal, visa sig ute 1 verksamheten, mota
och observera sina understéllda i deras arbetsmilj6. De behdver dven fa tillgéng till stod av
personer, med adekvat kompetens, utanfor enheten for exempelvis hjdlp 1 en viss fraga,
reflekterande samtal om sitt ledarskap eller nddvindig kompetensutveckling.

En bra utformad enkédt och efterfoljande diskussioner skapar troligtvis en upplevelse hos
arbetstagaren av att kunna péaverka sin arbetssituation, vilket Okar kénslan av kontroll.
Diskussionerna frimjar kommunikationen och mdjliggér upplevelsen av delaktighet i beslut
som fattas. Samtal om den gemensamma arbetssituationen Sppnar upp for samtal om rutiner,
ansvar och befogenheter, samt mojliggdr for den enskilde arbetstagaren att se sin del och
betydelse for verksamheten.

For att nd verklig fordndring krivs tydliga ramar och konsekvenser som leder till 6nskat
beteende. En konsekvens, enligt ABC-modellen, dr bestraffning. Det rekommenderas att
sanktioner utarbetas for att eliminera oonskade beteenden. Detta dr extra viktigt da det ror sig
om krinkande sdrbehandling eftersom former av bestraffning som till exempel tystnad 1 sig ar
en form av krinkande sédrbehandling. Det giller alltsd att fundera igenom ldmpliga sanktioner
som inte blir en del av kridnkningarna. Jag skulle ocksd uppmana ett foretag att forsoka fora in
positiv forstarkning i form av till exempel ett omndmnande i1 foretagets veckoblad om dem
som arbetar idogt med fragorna eller p ett bra sétt lyckats 16sa en situation dir krinkande
sarbehandling forekommit.
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Ytterligare ndgot som jag fann intressant dr de bestimmelser i BrB om straffbarhet for
forolampningar, fortal och grovt fortal. Det dr alltsd mojligt att som utsatt sjalv polisanméla
en kollega, chef eller understélld som brutit mot dessa lagar.

Forebyggande arbete mot krinkande sdrbehandling inkluderar forebyggande arbete mot
diskriminering. Det synes mig klart att om ett foretag arbetar med forebyggande och omedel-
bara atgirder mot kridnkande sdrbehandling i allmdnhet arbetar det dven med O&vriga
diskrimineringsfragor.

Arbetsmiljolagen dr en ramlag och dr som sadan litt att uppfylla, d4 den maéste fyllas med
innehall i form av forfattningar och dylikt for att bli mer specifik. Forfattningarnas krav &r att
det skall finnas en arbetsmiljépolicy och att foretaget skall arbeta for att efterleva den. Aven
om innehéllet i1 forfattningarna klargdr vad det ar som géller, dr det svart for ndgon som inte
har mer specifika kunskaper om hur individer fungerar enskilt och 1 grupp, och vad det inne-
bir, att praktiskt arbeta med den psykosociala arbetsmiljon. Att uppfora en policy ér ju en sak,
att se till att den forankras hos medarbetarna och efterlevs kriaver ett kontinuerligt arbete.
Schous modell kan da vara en hjélp och ett forsta steg till att inbegripa arbetet med den
psykosociala arbetsmiljon 1 den 16pande verksamheten.

Det ar viktigt att inse korrelationen mellan en god psykosocial arbetsmilj6, produktionsniva,
rimlig personalomsittning och utvecklingsbenégenhet. Kom ihag att en god psykosocial
arbetsmilj6 inte endast &r liktydigt med trivsel utan dven syftar pd bland annat tillfredsstéllelse
over dstadkomna arbetsprestationer, tydliga ansvarsomraden med relevanta befogenheter, och
gott samarbete vid problemldsning, samt chefer som agerar forebilder.
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