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Bade anstallda och chefer rapporterar 6kad stressrelaterad psykisk ohal-
sa vilket speglas i 6kande sjukskrivningstal. Syftet med denna artikel ar att
anlagga och utveckla ett hallbarhetsperspektiv pa arbetsvillkor, medarbe-
tarskap och ledarskap i moderna organisationer. Fokus ar social hallbarhet
varmed bland annat avses kvaliteten pa relationer, social och psykologisk
medvetenhet, tillit och dppen kommunikation och betydelsen av ledares
mojlighet till fokusering i ett uppdrag av vaxande komplexitet. Det ar forhal-
landen som utgor forutsattningar for att tillvarata moderna organisationers
och digitaliseringens potential for battre livsbalans, aterhamtning och halsa.
Tonvikt laggs pa utveckling av individuella forhallningssatt, medvetenhet och
strategier som starker ledares formaga att driva och leda i komplexa verk-
samheter, utveckla medarbetares resurser och inte minst stddja sin egen
hallbarhet. Vi menar att ett valfungerande samspel mellan organisatoriska
forutsattningar och individuella férhallningssatt ar av stor betydelse och att
det finns Omsesidig forstarkning som bidrar till utveckling av halsoframjande
ledarskap, god arbetsmiljé och hallbar verksamhet.

Both employees and managers report increased stress-related, psychologi-
cal health problems, which is mirrored in increased sickness absence. The
aim of this article is to build and develop a sustainability perspective on wor-
king conditions and employee- and leadership in modern organizations. Fo-
cus is on social sustainability in terms of quality of relationships, social and
psychological awareness, trust and open communication as well as leaders
opportunities to focus in an assignment of increasing complexity. These are
preconditions for developing the potential of both modern organizations and
the on-going digitalization to enhance work-life balance, recovery and health.
Emphasis is on the development of individual approaches, awareness and
strategies that strengthen leaders’ ability to operate and lead in complex
organizations, develop employees’ resources as well as promote leaders’
own sustainability. We argue that a well-functioning interplay between orga-
nizational conditions and individual approaches is vital and provide a mutual
strengthening that contribute to the devlopment of health-promoting leader-
ship, good working environment and sustainable organizations.
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Inledning

I ett arbetshilsosammanhang skulle
hallbarhet kunna definieras som att
kunna moéta kraven i arbetssituatio-
nen utan att sitta framtida resurser
— hilsa och deltagande i arbetslivet —
pa spel (Carayon, 20006), dvs. att krav
i det langa loppet star i balans med
tillgdngliga resurser eller att resurser
utvecklas i balans med héjda krav.
Utifrdn detta perspektiv kan savil £6r-
utsittningar och villkor i arbetet som
hilsa betraktas som resurser, vilka kan
aterskapas men dven férbrukas utan
méjlighet till aterskapande (Svensson
m.fl., 2007). Hallbart ledarskap kan
utifrin detta definieras i termer av
villkor och férutsittningar, bade pa
organisations- och pa individniva, f6r
att kunna, orka och vilja ha en ledar-
roll i det moderna arbetslivet.

Hillbarhet som begrepp togs upp
redan 1987 i den s.k. Brundtland-rap-
porten och da i termer av miljdmassig,
ekologisk hallbarhet. Senare tilligg till
hallbarhetsbegreppet inkluderar bade
ekonomisk och social hallbarhet dir
den senare handlar om en befolknings
eller grupps hilsa vilket dven innefat-
tar kvaliteten pd relationer och tillit
mellan manniskor (Malmékommissio-
nen, 2013).

Ett grundantagande foér social hall-
barhet i ett arbetssammanhang dr att
ledares héllbarhet dr en forutsittning
for att savil medarbetare som verksam-
het ska priglas av langsiktighet gillande
hilsa, vilbefinnande, och produktivi-
tet, dvs. hillbarhet i alla led.

Inom ledarskapslitteraturen brukar
man skilja pa ledarskap och chefskap
dir ledarskap handlar om att fa med-
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arbetare att arbeta mot gemensamma
mal medan chefskap dr ett formellt
uppdrag att organisera och f6lja upp
verksamheten med ansvar for arbets-
milj6 och det forebyggande hilsoar-
betet.

Vi har i denna artikel fokus pd rol-
len som ledare, men tar dven upp as-
pekter som berdr chefsrollen da dessa
ofta dr titt sammanlidnkade. Vi skall
belysa ledarskap utifrin ledarskapets
organisatoriska villkor och férutsitt-
ningar samt individuella f6rhallnings-
sdtt att hantera den férdnderlighet och
vixande komplexitet som vi menar
kinnetecknar savil offentlig som pri-
vat verksamhet och som i manga avse-
enden forindrar ledarrollen. Direfter
ges exempel pa forskning kring ledares
egen hillbarhet och hilsa i miljéer kdn-
netecknade av vixande komplexitet.
Ett antagande som styr uppliggningen
av artikeln 4r att hoten mot ledares
egen hallbarhet framforallt kommer
fran mental Gverbelastning, héga kon-
centrationskrav och en samtidig elimi-
nering av mellanrum, eller pauser, f6r
psykisk aterhimtning och reflektion.

Forutsittningar i verksamheten
— okande komplexitet paverkar
ledarskapsarbetet

Ledning och ledarskap kan givetvis
beskrivas och analyseras utifrin en
mingd olika perspektiv och aspekter.
Ledningsarbete och ledarskap skiljer
sig ocksa kraftigt at beroende pa fokus
och forutsittningar: verksamhetsled-
ning, strategisk ledning, operativ led-
ning, personalledning, ledning i privat
respektive offentlig verksamhet osv.
Ett av huvudresultaten i det sto-
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ra Chefiosprojektet (Stengiard m.fl.,
2013) dr komplexitet
(Bjork, 2013). Komplexiteten vixer
genom att manga aktorer vill vara
med och péverka: politiker pd olika
nivaer, brukare och deras anhdriga,

en oOkande

foretradare,
som specialister och administratorer.
Komplexiteten 6kar ocksd genom att
den byrikratiska ordningen skall sam-
existera med nya styrningsideal och

personalen och deras

organisationsformer. Chefer pa ligre
nivder har fatt ett storre ansvar éver
budget, personal och verksambhet.
Prestationer mits genom foérenklade
jimforelser av kostnadsbilder i olika
verksamheter och utfallet av sidana
jimforelser kan sedan ligga till grund
tor fortsatt resurstilldelning. Manga
av dessa forindringar samlas under
beteckningen ”New Public Manage-
ment”. Det uppdrag som formas for
verksamheters foretrddare och dir
chefer stir i fronten dr att stindigt
kunna balansera krav frin manga
olika intressenter och de malkonflik-
ter som hela tiden formas mellan eko-
nomi, atbetsvillkor, hadllbarhet, etik,
kvalitet, Sppenhet och integritet osv.
I privat sektor dndras forutsitt-
ningarna fér chefers arbete frimst
genom Okade krav pa flexibilitet f6r
att mota svingningar i marknader och
1 efterfrigan liksom foér att hantera
omstruktureringar av verksamheter
och féretag. Privat verksamhet giller
vanligen ting och information och ir
dérfor betydligt mera rums- och tids-
flexibel dn offentlig verksamhet som
ir mera plats- och tidsbunden genom
anknytningen till klienter, elever osv.
inom vird, skola, omsorg. Fortun-
ningen av grinsen mellan arbete och
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livet utanfor arbetet har gatt lingst i
verksamheter som visentligen hante-
rar information — ddr arbetsobjektet
ar clektroniska symboler.
Utvecklingen — savil inom offent-
lig som privat sektor — drivs pa ge-
nom att digitaliseringen luckrar upp
grinser och genomsyrar sociala savil
som organisatoriska och ekonomiska
aktiviteter, vilket 6kar mingden upp-
kopplade saker och minniskor, dvs.
den s.k. konnektiviteten Skar. Orga-
nisationers trosklar mot omvirlden
sinks och organisationers grinser blir
mer genomtringliga i teknisk mening.
Sammanfattningsvis sdgas
att ledarskap innebdr mer och mer
av reglering och hantering av spin-

kan

ningar mellan den vixande gruppen
av intressen och aktorer — ledarskap
blir att uppmirksamma férindringar
och agera som grins och spinnings-
reglerare. Det dr arbetsuppgifter
som bland annat stiller 6kade krav
pa lyhérdhet, medveten nirvaro och
medkinsla, vilket 4r tema i artikelns
avslutande del. Dessforinnan vill vi ta
upp ett hadllbarhetsperspektiv pd hur
digitaliseringen omvandlar relationer
pa arbetsplatsen och chefer och med-
arbetares fOrutsittningar att arbeta
mera tids- och rumsoberoende.

Chef och medarbetare i granslost
arbete — strategier och ledning

Digitaliseringens upplésning av gran-
ser och trosklar mellan arbetet och
livet utanfér arbetet har vickt ett in-
tresse for grinsteorier med fokus pa
grinsers egenskaper och sjilva grins-
dragningsprocessen, dvs. hur grinser
mellan arbete och privatliv konstru-
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eras, markeras och uppritthalls och
strategier fOr detta (Ashforth, Kreiner
& Fugate 2000; Clark, 2000; Nip-
pert-Eng, 1996). Tva huvudstrategier
framtrider i litteraturen. Den ena dr
att halla arbete och privatliv atskilda
i separata sfirer, s.k. segmentering
medan den andra som kallas integre-
ring, innebdr att verksamhet i de tva
sfirerna varvas under arbetsdagen
och veckan (Kreiner, 2000)

Genomtringlighet och flexibilitet dr
ndgra av manga grinsegenskaper och
grinsbegrepp. Hog genomtringlighet
och flexibilitet i tid och rum av arbete
gor en sfir mer 6ppen for integrering
medan motsatsen bidrar till att upp-
ritthalla segmentering mellan sfirer.
Om grinserna dr tunna kan det inne-
bdra att arbetsitaganden invaderar
privatlivet i form av mail, sms eller te-
lefonsamtal men ocksa det omvinda. I
och med grinsers 6kade genomtring-
lighet blir individens f&rhillnings-
sitt mer betydelsefullt ndr det giller
att uppritthalla balans mellan arbete
och privatliv (Mellner, Aronsson &
Kecklund, 2014). Grinskontroll r ett
sammanfattande och Overgripande
begrepp vilket handlar om individens
upplevda kontroll 6ver sin grinsmiljo,
dvs. i vilken grad individen kdnner att
hen sjilv kan styra ver sina 6nskade
grinser mellan arbete och privatliv
(Kossek m.fl., 2012).

Den som inte lyckas etablera grins-
kontroll riskerar att invaderas av ar-
bete. Studier visar pa 6kade forvint-
ningar pi tillgdnglighet i arbetsfrigor
utanfér ordinarie arbetstid (Wajeman,
Bittman & Brown, 2008), s.k. 7al-
ways on’ eller “anytime — anywhere”-
Sadana

normer. arbetsplatsnormer
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kan resultera i hog arbetstid samt ett
splittrat arbetsménster 6ver dygnet
och veckan med negativ piverkan
pa savil mojligheterna att mentalt
kunna sldppa arbetet under fritiden
som sémn och aterhimtning (Mellner
m.fl., 2017; Kok m.fl., 2015).

Nir digitaliseringen upploser tra-
ditionella tids- och rumsgrinser har
en organisations ledning och enskilda
chefer nyckelroller som forebilder och
skapare av kontrakt, 6verenskommel-
ser, normer och stabilisering av nya
grinser. De begrepp som anvinds i
detta sammanhang dr kongruens och
inkongruens, som stir for graden av
Overenstimmelse mellan parter som
t.ex. arbetsledare och medarbetare,
ifraga om forvintningar, preferenser
och behov. Hur denna process mot
kongruens eller inkongruens gar till
ir ett nytt forskningsomrade. Kompe-
tens i ledarskapet hdr handlar om att
i dialog med medarbetare konstruera
kongruens 1 grinser kring arbetsupp-
drag, samt mellan arbete och privat-
liv. I det senare fallet behéver hinsyn
dven tas till férhallanden utanfér ar-
betet, t.ex. en heltidsarbetande part-
ner och barn. Det dr férhdllanden
som ytterligare komplicerar och 6kar
komplexiteten. Kongruens i arbetsa-
taganden och arbetsinsatser forutsit-
ter ett medvetet forhdllningssitt dir
férmaga att grinsférhandla inklusive
sidga nej kan betraktas som en ny och
viktig yrkeskompetens (Mellner m.fl.,
2014).

Grinskongruens dr dock inte nod-
vindigtvis positivt i sig, dven om ar-
betsplatsnormer bor stimma med indi-
videns preferenser. Det spelar dven roll
vilken typ av normer som giller. Ex-
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empelvis har forskning om arbetsplats-
normer kring tillgdnglighet pa fritiden
visat pd samband med anstilldas upp-
levelse av att arbetet invaderar privatli-
vet (Derks m.fl., 2015) och svarigheter
att kunna sldppa krav och tankar pa
arbetet nidr man vil ir ledig (Mellner,
2016). Arbetsplatsnormer som stodjer
segmentering tycks didremot 6ka an-
stilldas mojligheter att sitta gridnser
kring teknikuppkoppling till arbetet pa
fritiden och att mentalt kunna slippa
jobbet nir man ir ledig (Park, Fritz &
Jex, 2011) nagot som 1 sin tur frimjar
somnkvaliteten (Barber & Jenkins,
2013). Hoég 6verensstimmelse med en
segmenterande norm har ocksa visat
sig minska stress och konflikten mel-
lan arbete och privatliv medan arbets-
tillfredsstillelsen 6kar (Kreiner, 2000).

Sammanfattningsvis dr det darfor
viktigt hur ledare sjilva agerar och
hur de bemoéter medarbetares behov
av grinser mellan arbete och privatliv
(Hammer m.fl., 2009). Att som ledare
sjalv bli medveten om sina egna grins-
preferenser och strategier dr didrfor en
grundpelare f6r att kunna 6ka bade sin
egen och sina medarbetares grinskon-
troll. Digitaliseringen knyter samman
arbetet och livet utanfdr arbetet pa ett
nytt sitt med Okad risk att kraven i ar-
betslivet far negativa Gversspridnings-
effekter i manniskors privatliv med ne-
gativa konsekvenser for aterhdmtning
och hilsa, dvs. minniskors resurser
torbrukas snabbare dn de dterskapas.
For att tillvarata digitaliseringens po-
tential Okar kraven pd ledare att vara
lyhérda och medkidnnande och att le-
darskapet dr bade relationsinriktat och
situationsanpassat och priglat av tillit.
Det méjliggor att drlig och 6ppen kom-
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munikation kan utvecklas vilket okar
dialog och forstaelse f6r medarbetares
olika preferenser, behov och strategier
nir det giller grinser och grinshan-
tering och hur de behéver balanseras
inom ramen for verksamhetens behov.

Vi har hir bara férdjupat oss i en
aspekt av den Okande komplexiteten
i ledares arbete ndmligen hur digitali-
seringen forindrar férutsittningar for
bdde det egna och medarbetares arbe-
te. Att konstruera grinséverenskom-
melser som frigbr digitaliseringens
potential f6r egna och medarbetares
behov av stérre rumslig och tidsmads-
sig flexibilitet dr en vixande och bety-
delsefull uppgift i ledarskapet f6r 6kad
hillbarhet.

Att leda i komplexitet
— psykologiska aspekter

Resultat fran det tidigare nimnda
Chefiosprojektet visar att chefer inom
offentlig sektor upplever sin arbets-
situation som fragmenterad och
tidspressad med héga krav som inte
balanseras av Okade resurser, hoga
emotionella krav, verbelastning, lig
kontroll, oklara och motstridiga krav
samt avsaknad av stdd frin egen nir-
maste chef kring svira situationer och
prioriteringar (Corin & Bjork, 2016).
I en annat svenskt projekt bland che-
fer inom olika sektorer och branscher
(Hallbart ledarskap i ett fordnderligt
arbetsliv) framkom i hég grad likartade
resultat (Mellner, 2017). Manga chefer
beskrev ocksa slitningar inom chefs-
uppdraget dér f6r mycket tid liggs pa
administration pa bekostnad av méten
med medarbetare och verksamhets-
utveckling, samt hog niva av Gver-
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spridning frin arbetet in i privatlivet
(ibid) och hég sjuknidrvaro relaterat
till bristande stéd frin egen nidrmaste
chef (Aronsson & Mellner, under ar-
bete). Samtidigt har man sett att ledare
som haller i denna typ av komplexa
hégstressmiljer kidnnetecknas av att
kunna sitta grinser bade inom sjilva
chefsuppdraget och mellan arbete och
privatliv (Mellner, 2017), men édven
av férmdgan att kunna vixla mellan
grinssittning och s.k. aktivt accepte-
rande (Dellve & Wolmesjd, 2016). Det
senare handlar om forstaelse for verk-
samheten och att 6ppna for nya per-
spektiv och situationer.

Fokusering och medveten nérvaro

Medveten nirvaro, eller mindfulness
meditation, kan i detta sammanhang
utgbra ett potentiellt verktyg for att
stirka den nédvindiga kompetensen.
Medveten nirvaro har definierats som
att vara uppmirksam i nuet med en ac-
cepterande och icke-démande attityd
(Brown, Ryan & Creswell, 2007). Det
ir bide ett medvetandetillstind, eller
torhallningssitt, och en metod som
syftar till att trina olika attityder och
férmégor vilka kan antas 6ka i bety-
delse f6r. Sddana férmagor handlar om
(1) 6kad kinslighet for sin omgivning,
(2) mer 6ppenhet for ny information,
(3) skapandet av nya kategorier for att
strukturera intryck, och (4) 6kad med-
vetenhet om flera perspektiv pa pro-
blemlésning (ibid.). Forskning visar
att denna form av medvetenhetstri-
ning bidrar till 6kad exekutiv kontroll
(Creswell m.fl.; 2016) och fokuserad
uppmirksamhet (Tang m.fl, 2015),
férmdga att se situationer “som de dr”
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istillet fOr att ligga fokus pa att oroa
sig for tidigare och framtida hindelser
(Andrea m.fl., 2009), 6kad sjilvkdnne-
dom och férmaga till emotionell sjdlv-
reglering samt stirkta prosociala egen-
skaper (Vago & Silbersweig, 2012).

Hilsoeffekterna av interventioner
i medvetenhetstrining dr vildoku-
menterade bland olika patientgrupper
fér en mingd bédde fysiska och men-
tala tillstand och diagnoser (Gu m.fl.,
2015). Aven bland friska individer har
man funnit moderata till starka effek-
ter i form av minskad stress, oro, ang-
est, depression samt 6kad livskvalitet
(Khoury m.fl., 2015). Sirskilt f6rma-
gan till acceptans, dvs. att lira sig att
vara Oppen och accepterande infér
hur saker och ting dr i varje 6gonblick,
har visat sig avgérande for effekten av
medvetenhetstrining pa stressbiologi
(Lindsay m.fl., 2018).

Under senare ar har det vuxit fram
ett starkt intresse f6r medvetenhets-
trining dven pa arbetsplatsen (Jamie-
son & Tuckey, 2017). Resultat frin
interventioner bland anstillda visar
pd minskad stress (Wolever m.fl.,
2012), och utmattning (Hilsheger
m.fl., 2013), okat vilbefinnande
(McConachie m.fl., 2014), samt em-
pati (Krasner m.fl., 2009). I en svensk
interventionsstudie av medvetenhets-
trining bland chefer dterfanns posi-
tiva effekter pa férmdgan att mentalt
kunna slippa arbetet pa fritiden, ater-
himtning, hilsa och livsbalans samt
Okad nivi av s.k. autentiskt ledarskap
(Avolio & Gardner, 2005). Det ir en
form av ledarskap som handlar om att
vara medveten om sina egna grund-
virderingar, god sjilvkinnedom samt
ett drligt och Sppet térhillningssitt
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i relation till andra minniskor. Aven
chefernas férmaga till grinssittning
samt sjilvmedkinsla 6kade. (Mellner,
under arbete).

Medkinsla dr relaterat till social
hallbarhet i arbetslivet genom dess
koppling till 6kad motivation och
effektivitet, forbattrad hilsa och vil-
befinnande bland anstillda (Mey-
ers m.fl., 2013). Medkinsla innebir
omtanke och att pa ett kirleksfullt
och stédjande sitt svara an pd andra
minniskors svirigheter och problem
(Neff, 2011). Medkinsla kan dven
riktas mot den egna personen, dvs.
sjalvmedkinsla, vilket innefattar kir-
leksfull, icke-domande forstaelse for
och acceptans av sina egna brister och
tillkortakommanden dér de egna upp-
levelserna av svérigheter ses i ett stor-
re sammanhang om vad det innebir
att vara manniska (ibid.). I det tidigare
nimnda svenska projektet Hallbart le-
darskap 1 ett féranderligt arbetsliv vi-
sade resultaten att sjdlvmedkinsla var
en buffert mellan chefspecifika stres-
sorer 1 arbetet och upplevd grinskon-
troll (Mellner, Aronsson & Toivanen,
under arbete). Bade sjilvmedkinsla,
tydlig grinssittning mellan arbete
och privatliv samt upplevd grinskon-
troll var i sin tur var nyckelfaktorer
for att cheferna skulle kunna slippa
tankar pa arbete under ledig tid och
god dterhdimtning (Mellner, Toivanen
& Aronsson, under arbete).

Sammantaget kan individuella £61-
hallningssitt priglade av medveten
ndrvaro i arbetssammanhang utgéra
stédfaktorer avseende ledares egen
hallbarhet 1 form av vilfungerande
granshantering, sjalvmedkinsla, ater-
himtning och hilsa. Det saknas i
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dagsliget dock kunskap om vilka
eventuella effekter medvetenhetstri-
ning bland ledare har pid savil deras
medarbetare som pa organisatoriska
kriterier pa hallbar utveckling.

Avslutning

Vi har i denna artikel utgatt fran verk-
samheters vixande komplexitet, fram-
forallt vad denna innebir i form av
forindrade arbetsvillkor f6r medarbe-
tare och ledarskap. Fokus har varit pd
social hallbarhet i ett arbetssamman-
hang, dvs. kvaliteten pd relationer,
tillit och 6ppen kommunikation, som
forutsdttningar  for
grinssittning och for livsbalans, ater-
himtning och hilsa. Vihar dven belyst
organisatoriska férutsittningar och
individuella foérhallningssitt f6r hall-
bart ledarskap. Medvetenhetstrining
ses som ett verktyg som kan stirka sa-
vil de kompetenser som dr avgorande
for ledarskap i en komplex verksam-
het som ledares egen hillbarhet. Ett
bra samspel mellan organisatoriska
torutsittningar och individuella for-
hallningssitt dr av 6vergripande bety-
delse da det kan skapa 6msesidig for-
stirkning som bidrar till utveckling av
hilsofrimjande ledarskap, god arbets-
miljé och hallbar verksamhet.
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