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Forfattarna diskuterar med utgangspunkt fran sin egen forskning pa vilket satt
ledaren pa en arbetsplats kan paverka de anstalldas hélsa och vilka faktorer
som enligt forskningen tycks har storst betydelse. Passiva och auktoritara le-
darstilar visar sig i epidemiologiska studier ha samband med dalig psykisk
halsa hos de anstallda, sarskilt upplevelse av mobbning, depressiva symptom,
kanslomassig utmattning och 6kad sjukskrivning. | en prospektiv studie har
man aven visat samband mellan vad den anstallde upplever som gott ledar-
skap (beddémt med en standardiserad skala) och minskad hjartinfarktrisk hos
de anstéllda under en uppfdljningstid. | ett par kontrollerade interventionsstu-
dier har det visat sig mojligt att paverka chefsbeteende sa att halsoeffekter for
de anstallda kan pavisas. Det ar dock viktigt att utveckla den typ av interven-
tioner som anvands. Om man vill 6ka kénsla av ansvar och engagemang (med
minskad lat-ga-mentalitet, "laissez-faire”) hos chefen i relation till de anstallda
racker formodligen inte de pedagogiska metoder som for narvarande anvands
i chefsutvecklingsprogram. Vi féreslar att man utnyttjar den emotionella och
etiska potential att 6ka engagemang som finns i konstnarliga upplevelser.

On the basis of their own research the authors discuss in what ways leaders in
a workplace can influence the health of their employees and which factors that
is the most crucial ones. Passive and authoritarian leader styles have been
shown in epidemiological studies to be associated with poor mental health
among employees, particularly feeling of being bullied, depressive symptoms,
emotional exhaustion and increased sick leave. A prospective study from the
authors” group of researchers showed that (at least in men) perceived good
leadership is associated with a reduced risk of developing myocardial infarc-
tion among employees. In two controlled evaluations of manager intervention
programs it has been shown that it is possible to influence manager behaviour
in such a way that the health of the employees is favourably influenced. It is
however important to develop the intervention techniques. For instance, if the
goal is to increase the manager’s feeling and responsibility and engagement
in the employees, the pedagogical methods that are presently used may be
insufficient. We propose that the emotional and ethical potential of increasing
engagement that the use of artistic experiences has should be utilized more in
such programs.
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Introduktion

Den hir artikeln baseras till storsta de-
len pa vir egen forskargrupps mang-
ariga forskning kring ledarskapets be-
tydelse for de anstilldas hilsa. Men
var forskning utgdr fOrstds bara en
dterspegling av virldens samlade forsk-
ning kring ledarskap. Ledarskap har
fascinerat manga forskare men en for-
vanansvirt liten andel av ledarskaps-
forskningen har tagit upp hur chefens
sitt att fungera paverkar de anstilldas
hilsa.

Tva grundlaggande
dimensioner

I en sammanfattning av den veten-
skapliga litteraturen kring ledarskap
och anstilldas hilsa har Anna Ny-
berg funnit att det framforallt dr tva
olika beteenden hos chefer som ir
destruktiva f6r medarbetarnas hilsa.
Det forsta dr passivitet och bristande
engagemang och det andra ir ett auk-
toritirt beteende som innebir att che-
fen ”bara bestimmer” ("pekar med
hela handen”) utan att ta in synpunk-
ter fran andra. Egentligen ér ju dessa
biada beteenden slikt med varandra.
Alla vet ju att samrad och inhdmtande
av synpunkter tar energi och tid. D4
ar det enklare for chefen att strunta i
vad andra sdger och bestimma sjilv.
En gemensam ndmnare fOr passivitet
och auktoritirt beteende 4r ju en ofor-
mdga att integrera medarbetarnas pet-
spektiv med styrningen mot verksam-
hetens mal. Vare sig den passive eller
den auktoritire chefen arbetar aktivt
for att motivera och engagera medar-
betare eller pa annat sitt involvera de
anstillda i styrningen av verksamheten.
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Den passiva chefen forskansar sig i sitt
rum eller sitter hemma och planerar
(eller 1 virsta fall gor ingenting). Den
auktoritira chefen formulerar sjilv vad
han/hon vill utan att ta hinsyn till an-
dra. Att chefen engagerar sig i, forstar
och férmar agera utifran de anstilldas
perspektiv, drivkrafter och behov fore-
faller ha stor inverkan pa de anstilldas
vilbefinnande, stress och halsa.

De begrepp och frigeformulir som
anvinds i ledarskapsforskningen idag
ir ofta himtade frin resultaten frin
GLOBE (Global Leadership and Or-
ganizational Behaviour Effectiveness
research program). Detta forsknings-
program ir ett samarbete mellan ledar-
skapsforskare 1 mdnga linder pd alla
kontinenter. Syftet med projektet var
ursprungligen att man skulle fa fram
en bild av hur chefer i olika linder ser
pa idealiskt ledarskap. Man stillde ett
mycket stort antal frigor om vad som
ansags vara bra ledarskap. Direfter
gjorde man en serie faktoranalyser f6r
att utkristallisera de visentligaste fra-
gorna och for att kombinera enskilda
fragor till tydligt urskiljbara dimensio-
ner. Sedan har vi anvint grunddragen
i de framtagna frageformuliren och
istillet vint oss till de anstillda sjilva:
Hur dr din chef? (Fér en beskrivning
av GLOBE och virt arbete med dessa
fragor, se Nyberg 2009). 1 Stress-
forskningsinstitutets egen arbetsmil-
joundersdkning som dr en riksomfat-
tande enkdtstudie med arbetande min
och kvinnor vartannat ar sedan 2006
(SLOSH, Swedish Longitudinal Occu-
pational Survey of Health) har vi sedan
ytterligare kondenserat antalet fragor
och endast anvint en del av fraigorna
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fran GLOBE. Dessutom har vi lagt till
négra frigor som vi funnit vara av av-

gorande betydelse.

En annan utgangspunkt utgar fran sjil-
va chefsfunktionen. Den évergripande
fragestillningen dr da helt enkelt: I vil-
ken utstrickning dr en chef som dr bra
for verksamheten som siddan ocksi bra
for de anstilldas hilsa? For att hitta ett
mitinstrument som fungerar bor man
da utgd frin vad man i svenska fore-
tag och svensk foretagshilsovard an-
ser vara visentligt. Ett frigebatteri har
vuxit fram i svensk féretagshilsovard
och sedan formaliserats av Sven Set-
terlind 1 samarbete med Gerry Larsson
har anvints i kohortstudien WOLF
(Work, Lipids, Fibrinogen) Stockholm.
Detta fragebatteri (Setterlind och Lars-
son 1995) handlar di om hur chefen
fungerar i sin roll, dvs om chefen ger
tillricklig information, om hon/han ir
bra pi att genomféra genomfora for-
andringar, om hon/han kan forklara
malen med verksamheten, om man
som anstilld har en bra bild av vad
som férvintas av en, om chefen visar
att hon/han bryr sig om hur arbetet
gar for den anstillde, om den anstillde
tycker sig ha tillrickligt med inflytande
i férhéllande till sin arbetsuppgift, om
chefen tar sig tid och intresserar sig f6r
den anstilldes utveckling, om chefen
uppmuntrar en som anstilld att vara
med och planera arbetstiderna, om
man far positiv feedback nir man gjort
nigot bra och slutligen om man fir
negativ feedback nir man gjort nigot
som dr daligt. Svaren pa dessa 10 fra-
gor har graderats fran O till 10. Summa-
poing kan alltsd vara allt fran O till 100.
De psykometriska egenskaperna hos
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detta index har visat sig vara utmirkta.
I fortsittningen kallas detta formulir
Setterlind-Larssons formular.

Nu finns det alternativ till dessa mat-
instrument.
utvecklat ett matinstrument som har

Forsvarshogskolan — har

anvints mycket i uppfoljningen av de
mycket uppskattade chefsutbildningar
som denna hogskola sedan manga ar
bedriver inte bara f6r Férsvarets chefer
utan ocksa for chefer frin andra verk-
samheter. I internationell litteratur gar
det under beteckningen DLQ (Deve-
lopmental Leadership Questionnaire,
pé svenska UL, Utvecklande Ledar-
skap)

Empiriska observations-
studier med de anstalldas
skattningar av

chefsbeteendet

I en nyligen publicerad prospektiv
studie féljdes 5141 yrkesarbetande
svenskar (Theorell o a 2012) inom ra-
men f6r den riksomfattande longitudi-
nella studien slosh, Swedish Longitudi-
nal Occupational Study of Health som
bedrivs vid Stressforskningsinstitutet i
samarbete med Statistiska Centralby-
ran) fran 2006 med tva uppfoljningar
— 2008 och 2010. Vi fokuserade denna
undersokning pa tvd olika ledarskaps-
beteenden — som de uppfattas av de
anstillda. Det forsta beteendet har att
gbra med om chefen lyssnar till sina
anstillda. I slosh-studien finns en enkel
friga som belyser detta — ”Lyssnar din
chef pa dig och tar in det du sdger?”
Svarsalternativen var ”I mycket hog
grad”, I hég grad”, 1 liten grad” och
I mycket liten grad eller inte alls”. Det
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andra beteendet har vi kallat ”’Sjilvcen-
trerat ledarskap”. Detta baseras pa tre
delfrdgor som i psykometriska analyser
med bl a faktoranalys visat sig tillsam-
mans bilda en meningsfull dimension.
De ingar i ett fragebatteri som him-
frin GLOBE-undersdkningen
som nimndes ovan. Den évergripande
uppmaningen till studiens deltagare
ir: ”Vid varje beteende eller egenskap,
kryssa for hur ofta din nidrmaste chef
gbr eller dr pd det sittet”. I indexet
7Sjilveentrerat ledarskap” dr det “Ej
delaktig”, ”Asocial” och “Ensamvarg”
som ingar och en femgradig skattnings-
skala har anvints med extremalternati-
ven ”Mycket sillan” till "Mycket ofta”.
Resultaten visade att ett icke lyssnande
ledarskap hade samband med lag in-
komst och lig utbildning hos de an-
stillda. Ju ldgre utbildning och inkomst
desto mer sannolikt att den anstéllde
upplevde chefen som icke lyssnande.
Det sjilvcentrerade ledarskapet var
ocksa relaterat till utbildning — ju ldg-
re utbildning hos den anstillde desto
storre sannolikhet att uppleva chefen
som sjilvcentrerad. Det sistndimnda
sambandet var dock inte lika starkt
som det med det icke lyssnande chef-
skapet, och ndgot samband mellan den

tats

anstilldes inkomst och uppfattningen
att chefen dr sjilvcentrerad fanns inte.
I tvirsnittsanalyser hade bada ledar-
skapsvariablerna samband med emo-
tionell utmattning (som mittes med
hjilp av Maslachs MBI-delskala for
emotionell utmattning) och depressiva
symptom (som mittes med en férkor-
tad depressionssymptomskala som ef-
ter omfattande analyser himtats frin

den internationellt mycket anvinda
Hopkins Symptom Check List - SCL).
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Resultat fran tvirsnittsanalyser av den-
na typ kan med ritta kritiseras darfor
att man inte kan veta vad som 4r orsak
och verkan: Tycker man att chefen inte
lyssnar darfor att man sjilv dr depri-
merad eller blir man deprimerad av att
chefen inte lyssnar? Ett sitt att hantera
den kritiken dr att vinda pd analysen
och g6ra den prospektiv, dvs utgd frin
det psykiska tillstindet hos deltagaren
vid starten och underséka om chefens
beteende har betydelse £6r hur tillstan-
det utvecklas 6ver tid. En sddan pro-
spektiv analys gjordes ocksd.

I den statistiska prediktionen av de-
pressiva symptom dr 2008 1 multivariat
analys med hjilp av depressiva symp-
tom 2006 och kon, dlder och utbild-
ning samt var och en av ledarskaps-
variablerna (separata analyser for de
tvd ledarskapsvariablerna) hade dessa
var for sig ett oberoende forklarings-
virde, ju mindre lyssnande och ju mer
sjilvcentrerad chefen ansigs vara 2006
desto storre risk fOr forvirrade depres-
siva symptom ar 2008. Diremot rickte
inte prediktionsférmagan hos det av
de anstillda rapporterade chefsbeteen-
det till prediktion av utveckling av de-
pressiva symptom édnda fram till 2010
— alltsd fyra ar efter start.

Nir man i ndsta steg tog in arbetsmiljé-
variablerna psykiska krav och besluts-
utrymme (kontrollméjligheter i arbetet
tor den anstillde) var férklaringsvirdet
tor “lyssnande chef” i forhallande till
depressiva symptom inte lingre sig-
nifikant medan den ”sjilvcentrerade”
chefen visade sig oberoende av dessa
arbetsmiljévariabler fortfarande kun-
na foérklara utveckling av depressiva
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symptom. Olikheten mellan de tva va-
riablerna kan ligga i att den “lyssnande
chefen” idr en del av en god arbetsmilj6
i storsta allmdnhet medan den ”sjilv-
centrerade chefen” lever sitt eget liv
alldeles oberoende av arbetsmiljén i

ovrigt.

Studiens resultat tyder pd att chefs-
beteendet dr viktigt f6r de anstilldas
mentala hilsa, pa att detta har predik-
tivt virde for utvecklingen atminstone
under en tvdarsperiod och slutligen pa
att olika aspekter av chefsbeteendet dr
férankrade i den allminna arbetssitua-
tionen pad olika sitt. Det fanns ocksa
en skillnad mellan utfallsmatten. En
dalig chef hade stérre betydelse for
depressiva symptom dn f6r emotionell
utmattning;

Settetlind-Larssons formuldr har an-
vants i WOLF-studien. I den studien
(Nyberg o a 2009) var utfallsmittet en
mera “objektiv”’ sjukdom, nimligen
akut insjuknande i hjirtinfarkt eller
svér angina pectoris. 3122 min foljdes
under i genomsnitt 9.7 ar. Vid start
fick de bedéma sin chef med hjilp
av det formulir som konstruerats av
Setterlind och Larsson (1995). Denna
standardiserade skala handlar bl a om
i vilken utstrickning chefen férmar
forklara malet med verksamheten, ger
information och feedback, stimulerar
de anstilldas deltagande 1 beslut och
tormar forklara och genomféra for-
dndringar. Anstillda som givit hogt
betyg pa den skalan for sin chef hade
en minskad risk f6r hjirtinfarkt under
uppféljningstiden. Dessa  samband
gillde dven nir man korrigerat f6r en
rad faktorer som skulle kunna tinkas
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skapa falska samband (confounders)
nimligen dlder, social-
grupp, inkomst, chefskap, fysisk belast-
ning 1 arbetet, r6kning, fysisk aktivitet,
body mass index, blodtryck, blodfetter,
blodfibrinogen (som har med immun-

torsvar och koagulation att gbra) och

utbildning,

diabetes. Intressant nog var resultaten
tydligast f6r dem som levt med en
chefssituation som de uppfattade som
bra under en ling tid (fyra ar) i jimfo-
relse med dem som haft den situatio-
nen under en kortare tid (1-2 4r).

Ett liknande formuldr har anvints i en
tvirsnittsstudie (Westerlund o a 2010)
baserad pa Stora-Enso-koncernen. Ett
ledarskapsmatt som fitt namnet At-
tentive Managerial Leadership (AML)
anvindes i denna studie som omfatta-
de 12622 anstillda i Finland, Tyskland
och Sverige. De anstillda som gav da-
ligt betyg for sina chefer pa AML-ska-
lan rapporterade starkare upplevelse av
stress, samre sjilvskattad hilsa och mer
sjukskrivning pga stress dn andra an-
stillda, och dessa samband gillde dven
efter kontroll f6r dlder, kon, utbildning
och de psykosociala arbetsmiljodimen-
sionerna psykiska krav och kontroll-
méjligheter.

Sjilvrapporterad sjukskrivning relate-
rades till den anstilldes upplevelse av
chefsbeteendet i1 en tvirsnittsstudie
som baserades pa SLOSH. Den om-
fattade 5141 yrkesarbetande svenskar
som ar 2006 fick svara pa fragor ba-
serade pa det internationella GLOBE-
formuliret (Nyberg o a 2008). P4 basis
av faktoranalys hade man fran GLO-
BE kondenserat ett mindre fragebat-

teri som omfattade dimensionerna
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integritet,  teamintegreringsformaga,
inspirerande ledarskap, auktoritirt le-
darskap och sjilvcentrerat ledarskap.
Den sjilvrapporterade sjukskrivningen
1 SLOSH-formuliret kunde katego-
riseras 1 antal korta (<1 vecka) linga
(> 1 vecka) sjukskrivningsepisoder
och man kunde ocksa studera totalt
antal sjukskrivningsdagar. Ett matt
pa 7sjuknirvaro” (hur ofta man gir
till jobbet trots att man borde stanna
hemma pga sjukdom) fanns ocksa till-
gingligt. I multivariata analyser kunde
man justera for civilstind, offentlig/
privat anstillning, psykiska krav och
kontrollmdijligheter 1 arbetet, sjilvrap-
porterad hilsa och tillfredsstillelse
med livet. I analyserna visade det sig
att olika typer av ledarskap hade olika
betydelse for olika typer av sjukskriv-
ning och dessutom att ménstren till en
del var genusrelaterade. Inspirerande
ledarskap hade samband med mins-
kad férekomst av korttidsfranvaro for
bade min och kvinnor. Ett auktoritirt
ledarskap hade samband med stort an-
tal sjukskrivningsdagar bland minnen
men ¢j bland kvinnorna. Integritet ’dd
och dd” (alltsd chef vars integritet man
inte alltid kunde lita pal) hade samband
med hog férekomst av langtidssjuk-
frinvaro med 7séllan férekommande”
integritet hos chefen hade samband
med hég sjukndrvaro hos kvinnor men
ej hos min.

Att ledarskap kan skilja sig mellan
olika linder har varit kint sedan linge.
GLOBE-formuliret har dven anvints
av var grupp i en tvirsnittsstudie i en
specifik bransch ndmligen hotellbran-
schen (Nyberg 0 a 2011) f6r att just be-
lysa internationella skillnader. Man eta-
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blerade samarbete med hotell i Sverige,
Polen och Italien och bad anstillda be-
svara GLOBE-fragor om hur de ansdg
att deras chefer fungerade. Det var 554
deltagare i studien och studien var fo-
kuserad pé hur tre olika dimensioner i
chefsbeteendet, sjlvradigt (autocratic),
illasinnat (malevolent) och sjilvcentre-
rat (self-centred; som 1 SLOSH-studien
ovan) beteende. Man ville dels veta om
de anstillda i de olika linderna uppfat-
tade att chefernas beteende skilde sig
och dels hur de olika chefsbeteendena
samvarierade med olika aspekter av
den sjilvrapporterade hilsan hos de
anstillda. Det visade sig t ex att ett illa-
sinnat chefsbeteende anségs vara vanli-
gare i Italien och att sjilvsvildiga che-
fer var mindre vanliga i Sverige bland
de hotellanstillda. En speciell finess
med den hir undersékningen var att de
anstilldas psykiska hilsa relaterades till
medelvardena pa de anstilldas skattning-
ar av chefsbeteenden pd de olika ar-
betsstillena. Detta dr ett sitt att undvi-
ka tolkningsproblem som uppkommer
nir de anstillda sjilva beskriver bade
egen sin hilsa och sin egen arbetsmiljo
— den individuella hilsan kan da firga
beskrivningen av arbetsmiljon. Med
den analytiska strategin visade resulta-
ten att sjdlvsvaldigt och illasinnat ledar-
skap hade samband med lig vitalitet”
(dvs hog grad av utmattning) hos de
anstillda. Sjilvcentrerat ledarskap hade
samband med dilig psykisk hilsa, ldg
vitalitet och tecken pa beteendemis-
sig stress bland medarbetarna. Sjilv-
svaldigt och illasinnat ledarskap hade
starkare samband med “isolerat spint”
arbete (dvs arbete med hoga psykiska
krav, sma kontrollmdéiligheter och da-
ligt socialt st6d 1 arbetet) dn sjilvcen-
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trerat ledarskap hade. De rapporterade
sambanden med ohilsa var justerade
inte bara for dlder, kén och utbildning
utan dven for hur mycket psykiska krav,
hur bra kontrollméjligheter och hur
bra socialt stdd som ansags finnas pa
arbetsplatsen. Betydelsen av detta lig-
ger i att chefsbeteendet dirigenom ver-
kar att ha ett “eget bidrag” till hilsa/
ohilsa — oberoende av dessa aspekter
av den psykosociala arbetsmiljon.

Som nidmnts ovan kan resultat frin
tvirsnittsstudier vara vanskliga att tol-
ka eftersom den som kinner sig sjuk
kan fd en firgad bild av sin arbetsmiljg,
inkluderande hur han/hon ser pa sin
chef. Prospektiva studier som t ex den
prospektiva SLOSH- studien som vi
beskrev hir ovan har ett stérre bevis-
virde dn tvirsnittsstudier. Men dven i
prospektiva studier finns det felkillor
att ta hansyn till. En sadan dr ju att ett
daligt hilsotillstand vid uppfoljningsti-
den start kan paverka hur arbetsmiljon
utvecklar sig. I vissa studier av relevans
for ledarskapsfragorna har man darfor
uteslutit personer som haft hilsopro-
blem vid start. Vad man registrerar
under uppféljningen dr da nytillkom-
na hilsoproblem. Ett alternativ ir att
man miter graden av ohilsa vid start
och sedan viger in starthilsotillstin-
det ndr man bedémer effekten av ar-
betsmiljévariabeln pd hilsotillstindet
vid uppféljningen i den multivariata
analysen. Den senare strategin anvin-
des i den prospektiva SLOSH-studien
ovan. Den forra strategin anvindes i
en annan SLOSH-baserad studie som
handlade om vilka arbetsmiljéfaktorer
som har betydelse f6r uppkomsten
av mobbning pa arbetsplatsen (Oxen-
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stierna o a 2012). I denna inkluderades
enbart anstillda pd arbetsplatser med
minst fem anstillda som inte upplevt
att de blivit mobbade dvs utsatts for
elaka ord eller handlingar det senaste
aret fran anstillda eller chefer (1021
min och 1182 kvinnor). I multivariata
analyser visade det sig att foljande fak-
torer hade oberoende (dvs oberoende
av de andra variablerna) statistiskt sig-
nifikant virde nir man skulle forutsiga
Okad risk for anstillda som inte var
mobbade vid start att rapportera att
de utsatts f6r mobbning tva dr senare
(aren 20006 till 2008):

For bade man och kvinnor:

Brist pa mijlighet att paverka arbetet
Organisatorisk_forandring

Endast for kvinnor:
Brist pa humanitet pa arbetsplatsen
Endast for man:

Diktatoriskt ledarskap
"lag dr utbytbar”
Brist pa organisatorisk rittvisa

Chefskapet har betydelse f6r alla dessa
faktorer.

Interventionsstudier

Observationsstudier av vad som fo-
rekommer spontant pd foretagen kan
aldrig leda till sdkra slutsatser om orsak
och verkan. Slutsatserna blir sikrare
om man kan visa att en férindring av
ledarskapet 1 en viss riktning leder till
forbattrad hilsa hos de anstallda. I en
sidan studie miste man arbeta med
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jimforbara grupper som fir olika ty-
per av ledarskapsinterventioner eller
jimféra en grupp som gar igenom en
ledarskapsintervention med en annan
grupp som inte deltar i denna. I det hir
speciella sammanhanget ér det effekten
pa de anstillda man dr mest intresserad
av. Leder en viss typ av chefsutbild-
ning verkligen till att de anstillda mar
bittre? Det har inte publicerats manga
sadana studier men var grupp har ge-
nomfort tva olika studier av den typen.

Den forsta studien (Theorell o a 2001)
genomfordes 1 ett forsikringsbolag
som erbjod tjdnstemdn olika typer av
forsikringar. Verksamheten var delvis
styrd av fackliga organisationer och vid
tiden for projektets start hade man en
diskussion om hur stort det fackliga
inflytandet skulle vara och hur dgat-
strukturen skulle se ut. Detta ledde till
osikerhet om framtiden och ledning-
en var ridd att manga anstillda skulle
sluta som en {6ljd av denna diskussion.
Man hade da tanken att en ordentlig
psykosocial utbildning av cheferna
skulle kunna hindra att anstillda slu-
tade. Dirfér vinde ledningsgruppen
sig till en psykosocial expertgrupp ledd
av Anna Maria Weingarten som anord-
nade ett psykosocialt chefsutbildnings-
program anpassat till organisationens
behov. Chefernas deltagande var obli-
gatoriskt. Programmet som pagick un-
der ett helt dr (hostterminen 1998 t o
m varterminen 1999) bestod av méten
som dgde rum en ging varannan vecka.
Varje méte inleddes med en kortare £6-
relisning. Amnesvalen hade fyra olika
dmnesomrdden som foljde varandra
1 logisk foljd: Individuella stressme-
kanismer, gruppstress, organisations-
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stress och dtgirder for att bibehalla
goda organisatoriska férindringar. Vid
varje tillfille foljdes foreldsningen av
gruppdiskussion (med ca 7 deltagare i
varje grupp). Man kontaktade vér fors-
kargrupp for utvirderingen. Vi krivde
da att programmet endast skulle ge-
nomfdras pa en del av organisationen
och att en annan del av bolaget skulle
fungera som jamforelsegrupp. Detta
var ocksa vad som genomfoérdes. Man
mitte biologiska parametrar - stress-
hormonet kortisol i serum, blodfetter
och blodhalten av det alkoholkidnsliga
enzymet  gamma-glutamyltransferas,
gamma-GT i morgonblodprov. Vidare
stilldes fragor om den psykosociala ar-
betsmiljén. Mitningarna gjordes fore
start och efter 12 manader. I f6r- och
eftermitningarna  av
var det 130 anstillda i gruppen vars
chefer deltog i utbildningen och 127
anstillda 1 jamforelsegruppen. Hos
forsoksgruppens anstillda minskade
morgonkortisolnivan fran 387 till 345
mmol/l medan den var helt of6rind-
rad (391 mmol/1 savil fore som efter
12 madnader). Med tvavigs varians-
analys var detta en kraftigt signifikant
skillnad i utveckling mellan grupperna
(p=0.005). Aven nir det gillde gamma-
GT utvecklades de anstillda grupperna
olika 6ver tid (p=0.04) med samma {6
forsoksgruppens anstillda. Det sist-
nimnda resultatet kunde inte férkla-
ras av dndringar 1 alkoholkonsumtion

serumkortisol

(som vi ocksa frigade om) vilket ty-
der pd att gamma-GT-férindringarna
snarare kan ha berott pa forindringar
1 metabolism. I fragorna kring arbets-
milj6 sdg vi vidare en signifikant gynn-
sammare utveckling av den upplevda
méjligheten att paverka arbetet 1 f6r-

Socialmedicinsk tidskrift 6/2013



s6ksgruppens anstillda 1 jimforelse
med kontrollgruppens (p=0.02). Helst
hade vi velat folja grupperna ytterli-
gare ett 4r men detta var inte mojligt
eftersom den del av organisationen
som utgjorde jimférelsegrupp under
det andra uppfoljningsaret sildes till en
konkurrerande organisation.

Resultaten av den psykosociala chefs-
utbildningen pa férsikringsbolaget var
ju mycket uppmuntrande. Inga experi-
ment dr helt idealiska. Vi jimférde en-
dast tvd grupper med varandra och har
dirfor svirt att generalisera. Vi kan inte
heller vara absolut sikra pa att det kun-
de finnas andra skillnader mellan grup-
perna som kunnat forklara skillnaden i
utveckling men vi hittade inga sadana
faktorer. Viktiga férhallanden som kan
ha bidragit till de positiva resultaten ir:

1.) Obligatoriet. I manga program av
denna typ blir det endast de chefer
som inser behovet av psykosociala
kunskaper som viljer att delta om
deltagandet dr frivilligt. Detta kan
gobra att just de som verkligen be-
héver utbildning inte fir det.

2.) Det faktum att utbildningen dgde
rum pa arbetsplatsen och att den
viaxte fram i sma doser under ett
helt ar var viktigt. Det gjorde att
cheferna kunde ga tillbaka till sin
arbetsplats under mellantiden och

hur kunskaperna

skulle appliceras i praktiken. Sedan
kunde de komma tillbaka till sin
samtalsgrupp och ventilera erfaren-

fundera Over

heterna.

3.) Att cheferna i gruppen kunde stotta
varandra var viktigt. I manga utbild-
ningar av denna typ hinder det an-
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nars att de som dr enstaka deltagare
tillsammans med deltagare frin helt
andra arbetsplatser har mycket svirt
att f gehor £6r de dtgirder de tyck-
er motiveras av de nya kunskaper
de forvirvat. Kunskaperna “faller
dirmed pa hilleberget” och motar-
betas av ofdrstiende kollegor.

Det hann gi ett par dr innan nista ut-
virdering av en chefsutbildning dgde
rum i var grupp. Initiativet togs av en
av oss (JR) som har utgitt fran tankar
om internationella skillnader i ledar-
skap (se t ex Spector o a 2001). I inter-
nationella jimférelser ser man 1 Sverige
jamforelsevis kraftig betoning pa par-
ticipativt ledarskap vilket ocksd visar
sig vara fordelaktigt pd mdnga sitt £or
de anstilldas hilsa (se t ex Nyberg o
a 2011) och dven f6r produktionen (se
bl a Karasek och Theorell 1990). Om
det participativa inslaget drivs for langt
och blir ”instrumentellt” dvs att alla
problem, t ex lingvarig konflikter som
uppstar pa en arbetsplats, hanteras ge-
nom att man hinskjuter 16sningen till
formella strukturer (ndgon grupp som
skall sammantride inom nagra veckor
t ex) kan resultatet bli bristande en-
gagemang hos chefen. 1 en frigefor-
mulirbaserad tvirsnittsjimforelse (se
Hyde o a 2006) mellan anstillda i olika
linder i Stora-Enso-koncernen frigade
man de anstillda om hur konflikter 1
allminhet 16stes pd arbetsplatsen. De
anstillda pa de svenska arbetsplatserna
svarade oftare 4n i1 de andra linderna
att man l6ste konflikter med samrad
vilket ocksd samvarierade med god
hilsa hos de anstillda.
”chefen 16ser problemet”, dvs en auk-
toritir konfliktlésningsstrategi som var

Alternativet
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mindre vanlig i Sverige 4n t ex bland
de anstillda i Tyskland och Finland,
samvarierade med simre hilsa hos de
anstillda. En annan délig 16sning ur de
anstilldas synpunkt (och som samva-
rierade med dalig hilsa) var att ”ingen
16ser problemet”. Aven om denna
”16sning” var ovanlig generellt var den
relativt sett vanlig i Sverige i jimférelse
med hur det var i andra linder i kon-
cernen. I samhillsdebatt under senare
ar har det pdpekats att vi 1 Sverige har
utmirkta lagar mot mobbing pd ar-
betsplatserna men vi tillimpar dem
inte vilket kan tyda pa att man fran led-
ningens sida ute pa arbetsplatserna inte
engagerar sig i mobbingproblematiken
tillrickligt. Detta kan forklara varfor
mobbning fortsitter att vara ett stort
problem pa svenska arbetsplatser trots
att mycket 1 var arbetsmiljé 1 6vrigt dr
bra. I denna situation ir det angeldget
att fa de enskilda cheferna att se och
ta sitt etiska/moraliska ansvar. For att
uppna detta ricker det kanske inte med
den pedagogik som vanligen tillimpas
i chefskurser. JR hade ddrfor idén att
man skulle préva att anvinda ett konst-
nirligt baserat koncept istillet for ett
psykosocialt program for chefer. Den
grundldggande tanken dr att kulturella
upplevelser kan ge emotionellt 6ver-
rumplande impulser som g6r att fO1-
nuftet bérjar tinka i ovintade banor
(se bl a Theorell 2009).

Det konstnirliga programmet Schib-
bolet bestod av 12 sessioner som
spreds 6ver 10 manader. Varje tillfalle
bérjade med en timmes forestillning
efterfoljt av guidad reflektion i stor-
grupp, varvat med fria samtal i sma-
grupper och ndgra minuters enskilt
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skrivande, fére forestillningen, direkt
efter och som avslutning av sessionen.
En Schibbolet-férestillning ér ett col-
lage av olika typer litterdra texter sam-
manvivda med speciellt utvald musik.
Texterna lises i ett dialogiskt samspel
av tva skadespelare (en manlig och en
kvinnlig) och interfolieras med musik.
Texterna hade alla ett starkt innehall.
De berdrde bl.a. minskliga katastrofer,
sasom Holocaust och andra folkmord
och tvingade deltagarna att kinslomis-
sigt ta stillning till de stora universella
frigorna och igangsatte en process av
etisk sjilvrannsakan. Inga instrumen-
tella referenser till ledarskap eller nyt-
tan av de berérda amnena f6r deltagar-
nas professionella erfarenheter gjordes.

Utvirderingen lades upp som en klas-
sisk randomiserad utvirderingsstudie.
Deltagarna fick ta stillning till om de
ville vara med innan det slumpmassiga
urvalet genomférdes. De informerades
om att de skulle komma att slump-
missigt hamna i en av tva grupper
och informerades inte om innehallet i
programmen. De informerades ocksd
om att utvirderingen skulle komma
att innebidra omfattande frageformu-
lirmitningar och blodprovstagningar
fore start, efter ett 4r (dd interventio-
nerna var avslutade) och 18 manader
efter start. Om de inte ville vara med
om dessa forutsittningar skulle de av-
bdja deltagande.

Schibboletprogrammet jimférdes med
FOA:s vilrenommerade ledarutveck-
lingsprogram. Detta dr utformat delvis
som det program som vi utvirderade i
den tidigare studien, dvs det bestod av
toreldsningar med uppféljande grupp-
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diskussioner och ”hemlaxor”. Utbild-
ningen hade ett psykosocialt fokus och
antalet timmar som dgnades 4t pro-
grammet var detsamma som i Schib-

boletgruppen.

For varje deltagande chef ingick i un-
ders6kningen ocksd fyra understillda
per chef. Dessa foljdes ocksa med fra-
geformulir och blodprovstagningar
vid samma tillfillen som cheferna.
Dessutom gjorde cheferna skattningar
av sitt eget beteende och samma skatt-
ningar gjordes av de utvalda understill-
da vars anonyma medelvirden stilldes
mot chefernas egna skattningar. I dessa
skattningar anvindes DLQ (Develop-
ment Leadership Questionnaire), ett
internationellt etablerat instrument for
mitning av chefsbeteende. Resultaten
visade

1. att de anstillda under cheferna i
Schibboletgruppen efter 18 mana-
der hade fatt en signifikant bittre ut-
veckling av ”dold coping” (minskad
benidgenhet att sopa problem under
mattan), sjilvkinsla (minskad be-
nigenhet att koppla sjilvkinsla till
prestation) och mental hilsopoidng
(summa av standardiserade podng
tor somnproblem, ledsenhet och
emotionell utmattning) samt blod-
halt av DHEA-s (ett hormon som
stimulerar reparation och regenera-
tion av celler och dirmed skyddar
mot skadliga effekter av stress) dn
de anstillda i jimférelsegruppen.

2. att cheferna i Schibboletgruppen
efter ett ar jamfort med cheferna
i den andra gruppen hade fitt en
bittre utveckling av pro-socialt be-
teende /agreeableness (ett person-
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lighetsdrag som karakteriseras av
empati, altruism, omtanke mm och
som ingir bland de internationellt
anvinda fem 7standardpersonlig-
hetsdragen”, Big Five) och av psy-
kologisk resiliens (Sense of Cohe-
rence).

3. att cheferna i Schibboletgruppen
av sina understillda beddmdes som
forbittrade ndr det gillde laissez
faire”-beteende, alltsd just det som
Schibboletprogrammet framforallt
syftar till. Detta fann man inte hos
jimforelsegruppens chefer. Tvirt-
om forefoll det som om det utveck-
lades en diskrepans mellan che-
ferna och deras understillda i detta
avseende. Cheferna i jimférelse-
gruppen tyckte sjilva att de blev
mera engagerade och visade mindre
”laissez faire” vilket inte deras un-
derstillda sig, I Schibboletgruppen
tyckte cheferna sjilva att de var for-
simrade efter ett ar med avseende
pa “laissez faire” — férmodligen en
effekt av att de blivit medvetande-
gjorda om ett problem som de tidi-
gare inte tinkt sa mycket pd. Schib-
boletchefernas understillda tyckte
diremot att deras chefer blivit mera
engagerade (mindre “laissez faire”)

Resultaten for jimforelsegruppen var
en besvikelse. I tolkningen av det re-
sultatet skall man tdnka pé att cheferna
1 bdda studiegrupperna inte hade stéd
av kollegor. De var enstaka chefer som
skulle gi chefsutbildning och andra
chefer pd deras arbetsstillen visade
ringa forstaelse for de psykosociala
principer de lirt sig. Sa var det inte i
var tidigare studie ddr cheferna istil-
let hade st6d av varandra. Det fanns
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faktiskt ocksd en tendens (p<0.10) att
kortisolnivaerna gick ned mera hos de
anstillda i jaimforelsegruppen efter ett
ar 4n hos de anstillda i Schibbolets-
gruppen — vilket ligger i linje med resul-
taten fran var forsta studie. Men sedan
forsvann denna effekt nir vi fortsatte
att folja grupperna till 18 manader ef-
ter start. Effekten pd det ”goda” hot-
monet DHEA-s sigs diremot tydligare
efter 18 madnader dn tidigare.

En viktig diskussion som uppkommit
nir vi sett resultaten av skattningarna
frin cheferna sjilva och deras under-
stillda dr att de dr viktigt att studera de
anstillda nir man gér bedémningar av
effekten av chefsutbildningar. Chefer-
na sjilva kan felbedéma hur de sjilva
forandras.

Allmanna slutsatser

De viktigaste slutsatserna av var och
andras forskning pa omradet chefer
och hilsa ir

1. att chefernas beteende har betydel-
se for de anstilldas hilsa men ocksa
att olika chefsbeteenden kan ha
olika effekter for hilsan hos olika
grupper (t ex min och kvinnor)

2. att det 4r mojligt att paverka chefer-
na med interventionsprogram si att
gynnsamma effekter pd de anstill-
das hilsa kan uppnds men att de
pedagogiska metoderna maste ge-
nomarbetas och utvirderas mycket
noggrannare dn vad som hittills va-
rit fallet
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Begreppet - Folkhalsovetenskap

Folkhalsovetenskap ar vetenskapen och konsten hur man forhindrar sjukdom, férlanger
livet och framjar fysisk hélsa och prestationsférmaga genom att organisera samhallsinsat-
ser inom omgivningshygien, kontroll av infektioner i samhallet, undervisning av manniskan
i personlig hygien, organiserandet av halso- och sjukvard for tidig diagnos samt forebyg-
gande insatser mot sjukdom och utvecklingen av en samhallsapparat som kan tillférsakra
varje samhallsmedborgare en sa god levnadsstandard att halsan kan vidmakthallas.
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