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Både anställda och chefer rapporterar ökad stressrelaterad psykisk ohäl-
sa vilket speglas i ökande sjukskrivningstal. Syftet med denna artikel är att 
anlägga och utveckla ett hållbarhetsperspektiv på arbetsvillkor, medarbe-
tarskap och ledarskap i moderna organisationer. Fokus är social hållbarhet 
varmed bland annat avses kvaliteten på relationer, social och psykologisk 
medvetenhet, tillit och öppen kommunikation och betydelsen av ledares 
möjlighet till fokusering i ett uppdrag av växande komplexitet. Det är förhål-
landen som utgör förutsättningar för att tillvarata moderna organisationers 
och digitaliseringens potential för bättre livsbalans, återhämtning och hälsa. 
Tonvikt läggs på utveckling av individuella förhållningssätt, medvetenhet och 
strategier som stärker ledares förmåga att driva och leda i komplexa verk-
samheter, utveckla medarbetares resurser och inte minst stödja sin egen 
hållbarhet. Vi menar att ett välfungerande samspel mellan organisatoriska 
förutsättningar och individuella förhållningssätt är av stor betydelse och att 
det finns ömsesidig förstärkning som bidrar till utveckling av hälsofrämjande 
ledarskap, god arbetsmiljö och hållbar 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 arbetshälsosammanhang skulle 
hållbarhet kunna definieras som att 
kunna möta kraven i arbetssituatio-
nen utan att sätta framtida resurser 
– hälsa och deltagande i arbetslivet – 
på spel (Carayon, 2006), dvs. att krav 
i det långa loppet står i balans med 
tillgängliga resurser eller att resurser 
utvecklas i balans med höjda krav. 
Utifrån detta perspektiv kan såväl för-
utsättningar och villkor i arbetet som 
hälsa betraktas som resurser, vilka kan 
återskapas men även förbrukas utan 
möjlighet till återskapande (Svensson 
m.fl., 2007). Hållbart ledarskap kan 
utifrån detta definieras i termer av 
villkor och förutsättningar, både på 
organisations- och på individnivå, för 
att kunna, orka och vilja ha en ledar-
roll i det moderna arbetslivet. 

Hållbarhet som begrepp togs upp 
redan 1987 i den s.k. Brundtland-rap-
porten och då i termer av miljömässig, 
ekologisk hållbarhet. Senare tillägg till 
hållbarhetsbegreppet inkluderar både 
ekonomisk och social hållbarhet där 
den senare handlar om en befolknings 
eller grupps hälsa vilket även innefat-
tar kvaliteten på relationer och tillit 
mellan människor (Malmökommissio-
nen, 2013). 

Ett grundantagande för social håll-
barhet i ett arbetssammanhang är att 
ledares hållbarhet är en förutsättning 
för att såväl medarbetare som verksam-
het ska präglas av långsiktighet gällande 
hälsa, välbefinnande, och produktivi-
tet, dvs. hållbarhet i alla led. 

Inom ledarskapslitteraturen brukar 
man skilja på ledarskap och chefskap 
där ledarskap handlar om att få med-

arbetare att arbeta mot gemensamma 
mål medan chefskap är ett formellt 
uppdrag att organisera och följa upp 
verksamheten med ansvar för arbets-
miljö och det förebyggande hälsoar-
betet. 

Vi har i denna artikel fokus på rol-
len som ledare, men tar även upp as-
pekter som berör chefsrollen då dessa 
ofta är tätt sammanlänkade. Vi skall 
belysa ledarskap utifrån ledarskapets 
organisatoriska villkor och förutsätt-
ningar samt individuella förhållnings-
sätt att hantera den föränderlighet och 
växande komplexitet som vi menar 
kännetecknar såväl offentlig som pri-
vat verksamhet och som i många avse-
enden förändrar ledarrollen. Därefter 
ges exempel på forskning kring ledares 
egen hållbarhet och hälsa i miljöer kän-
netecknade av växande komplexitet. 
Ett antagande som styr uppläggningen 
av artikeln är att hoten mot ledares 
egen hållbarhet framförallt kommer 
från mental överbelastning, höga kon-
centrationskrav och en samtidig elimi-
nering av mellanrum, eller pauser, för 
psykisk återhämtning och reflektion. 

Förutsättningar i verksamheten 
– ökande komplexitet påverkar 

ledarskapsarbetet

Ledning och ledarskap kan givetvis 
beskrivas och analyseras utifrån en 
mängd olika perspektiv och aspekter. 
Ledningsarbete och ledarskap skiljer 
sig  också kraftigt åt beroende på fokus 
och förutsättningar: 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 (Stengård m.fl., 
2013) är en ökande komplexitet 
(Björk, 2013). Komplexiteten växer 
genom att många aktörer vill vara 
med och påverka: politiker på olika 
nivåer, brukare och deras anhöriga, 
personalen och deras företrädare, 
som specialister och administratörer. 
Komplexiteten ökar också genom att 
den byråkratiska ordningen skall sam-
existera med nya styrningsideal och 
organisationsformer. Chefer på lägre 
nivåer har fått ett större ansvar över 
budget, personal och verksamhet. 
Prestationer mäts genom förenklade 
jämförelser av kostnadsbilder i olika 
verksamheter och utfallet av sådana 
jämförelser kan sedan ligga till grund 
för fortsatt resurstilldelning. Många 
av dessa förändringar samlas under 
beteckningen ”New Public Manage-
ment”. Det uppdrag som formas för 
verksamheters företrädare och där 
chefer står i fronten är att ständigt 
kunna balansera krav från många 
olika intressenter och de målkonflik-
ter som hela tiden formas mellan eko-
nomi, arbetsvillkor, hållbarhet, etik, 
kvalitet, öppenhet och integritet osv. 

I privat sektor ändras förutsätt-
ningarna för chefers arbete främst 
genom ökade krav på flexibilitet för 
att möta svängningar i marknader och 
i efterfrågan liksom för att hantera 
omstruktureringar av verksamheter 
och företag.  Privat verksamhet gäller 
vanligen ting och information och är 
därför betydligt mera rums- och tids-
flexibel än offentlig verksamhet som 
är mera plats- och tidsbunden genom 
anknytningen till klienter, elever osv. 
inom vård, skola, omsorg. Förtun-
ningen av gränsen mellan arbete och 

livet utanför arbetet har gått längst i 
verksamheter som väsentligen hante-
rar information – där arbetsobjektet 
är elektroniska symboler.

Utvecklingen – såväl inom offent-
lig som privat sektor – drivs på ge-
nom att digitaliseringen luckrar upp 
gränser och genomsyrar sociala såväl 
som organisatoriska och ekonomiska 
aktiviteter, vilket ökar mängden upp-
kopplade saker och människor, dvs. 
den s.k. konnektiviteten ökar. Orga-
nisationers trösklar mot omvärlden 
sänks och organisationers gränser blir 
mer genomträngliga i teknisk mening.

Sammanfattningsvis kan sägas 
att ledarskap innebär mer och mer 
av reglering och hantering av spän-
ningar mellan den växande gruppen 
av intressen och aktörer – ledarskap 
blir att uppmärksamma förändringar 
och agera som gräns och spännings-
reglerare. Det är arbetsuppgifter 
som bland annat ställer ökade krav 
på lyhördhet, medveten närvaro och 
medkänsla, vilket är tema i artikelns 
avslutande del. Dessförinnan vill vi ta 
upp ett hållbarhetsperspektiv på hur 
digitaliseringen omvandlar relationer 
på arbetsplatsen och chefer och med-
arbetares förutsättningar att arbeta 
mera tids- och rumsoberoende.

Chef och medarbetare i gränslöst 
arbete – strategier och ledning

Digitaliseringens upplösning av grän-
ser och trösklar mellan arbetet och 
livet utanför arbetet har väckt ett in-
tresse för gränsteorier med fokus på 
gränsers egenskaper och själva gräns-
dragningsprocessen, dvs. hur gränser 
mellan arbete och privatliv konstru-
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eras, markeras och upprätthålls och 
strategier för detta (Ashforth, Kreiner 
& Fugate 2000; Clark, 2000; Nip-
pert-Eng, 1996). Två huvudstrategier 
framträder i litteraturen. Den ena är 
att hålla arbete och privatliv åtskilda 
i separata sfärer, s.k. segmentering 
medan den andra som kallas integre-
ring, innebär att verksamhet i de två 
sfärerna varvas under arbetsdagen 
och veckan (Kreiner, 2006)

Genomtränglighet och flexibilitet är 
några av många gränsegenskaper och 
gränsbegrepp.  Hög genomtränglighet 
och flexibilitet i tid och rum av arbete 
gör en sfär mer öppen för integrering 
medan motsatsen bidrar till att upp-
rätthålla segmentering mellan sfärer. 
Om gränserna är tunna  kan det inne-
bära att arbetsåtaganden invaderar 
privatlivet i form av mail, sms eller te-
lefonsamtal men också det omvända. I 
och med gränsers ökade genomträng-
lighet blir individens förhållnings-
sätt mer betydelsefullt när det gäller 
att upprätthålla balans mellan arbete 
och privatliv (Mellner, Aronsson & 
Kecklund, 2014). Gränskontroll är ett 
sammanfattande och övergripande 
begrepp vilket handlar om individens 
upplevda kontroll över sin gränsmiljö, 
dvs. i vilken grad individen känner att 
hen själv kan styra över sina önskade 
gränser mellan arbete och privatliv 
(Kossek m.fl., 2012).

Den som inte lyckas etablera gräns-
kontroll riskerar att invaderas av ar-
bete. Studier visar på ökade förvänt-
ningar på tillgänglighet i arbetsfrågor 
utanför ordinarie arbetstid (Wajcman, 
Bittman & Brown, 2008), s.k. ”al-
ways on” eller ”anytime – anywhere”-
normer. Sådana arbetsplatsnormer 

kan resultera i hög arbetstid samt ett 
splittrat arbetsmönster över dygnet 
och veckan med negativ påverkan 
på såväl möjligheterna att mentalt 
kunna släppa arbetet under fritiden 
som sömn och återhämtning (Mellner 
m.fl., 2017; Kok m.fl., 2015). 

När digitaliseringen upplöser tra-
ditionella tids- och rumsgränser har 
en organisations ledning och enskilda 
chefer nyckelroller som förebilder och 
skapare av kontrakt, överenskommel-
ser, normer och stabilisering av nya 
gränser. De begrepp som används i 
detta sammanhang är kongruens och 
inkongruens, som står för graden av 
överenstämmelse mellan parter som 
t.ex. arbetsledare och medarbetare, 
ifråga om förväntningar, preferenser 
och behov. Hur denna process mot 
kongruens eller inkongruens går till 
är ett nytt forskningsområde. Kompe-
tens i ledarskapet här handlar om att 
i dialog med medarbetare konstruera 
kongruens i gränser kring arbetsupp-
drag, samt mellan arbete och privat-
liv. I det senare fallet behöver hänsyn 
även tas till  förhållanden utanför ar-
betet, t.ex. en heltidsarbetande part-
ner och barn. Det är förhållanden 
som ytterligare komplicerar och ökar 
komplexiteten. Kongruens i arbetså-
taganden och arbetsinsatser förutsät-
ter ett medvetet förhållningssätt där 
förmåga att gränsförhandla inklusive 
säga nej kan betraktas som en ny och 
viktig yrkeskompetens (Mellner m.fl., 
2014). 

Gränskongruens är dock inte nöd-
vändigtvis positivt i sig, även om ar-
betsplatsnormer bör stämma med indi-
videns preferenser. Det spelar även roll 
vilken typ av normer som gäller. Ex-
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empelvis har forskning om arbetsplats-
normer kring tillgänglighet på fritiden 
visat på samband med anställdas upp-
levelse av att arbetet invaderar privatli-
vet (Derks m.fl., 2015) och svårigheter 
att kunna släppa krav och tankar på 
arbetet när man väl är ledig (Mellner, 
2016). Arbetsplatsnormer som stödjer 
segmentering tycks däremot öka an-
ställdas möjligheter att sätta gränser 
kring teknikuppkoppling till arbetet på 
fritiden och att mentalt kunna släppa 
jobbet när man är ledig (Park, Fritz & 
Jex, 2011) något som i sin tur främjar 
sömnkvaliteten (Barber & Jenkins, 
2013). Hög överensstämmelse med en 
segmenterande norm har också visat 
sig minska stress och konflikten mel-
lan arbete och privatliv medan arbets-
tillfredsställelsen ökar (Kreiner, 2006).

Sammanfattningsvis är det därför 
viktigt hur ledare själva agerar och 
hur de bemöter medarbetares behov 
av gränser mellan arbete och privatliv 
(Hammer m.fl., 2009). Att som ledare 
själv bli medveten om sina egna gräns-
preferenser och strategier är därför en 
grundpelare för att kunna öka både sin 
egen och sina medarbetares gränskon-
troll. Digitaliseringen knyter samman 
arbetet och livet utanför arbetet på ett 
nytt sätt med ökad risk att kraven i ar-
betslivet får negativa översspridnings-
effekter i människors privatliv med ne-
gativa konsekvenser för återhämtning 
och hälsa, dvs. människors resurser 
förbrukas snabbare än de återskapas. 
För att tillvarata digitaliseringens po-
tential ökar kraven på ledare att vara 
lyhörda och medkännande och att le-
darskapet är både relationsinriktat och 
situationsanpassat och präglat av tillit. 
Det möjliggör att ärlig och öppen kom-

munikation kan utvecklas vilket ökar 
dialog och förståelse för medarbetares 
olika preferenser, behov och strategier 
när det gäller gränser och gränshan-
tering och hur de behöver balanseras 
inom ramen för verksamhetens behov. 

Vi har här bara fördjupat oss i en 
aspekt av den ökande komplexiteten 
i ledares arbete nämligen hur digitali-
seringen förändrar förutsättningar för 
både det egna och medarbetares arbe-
te. Att konstruera gränsöverenskom-
melser som frigör digitaliseringens 
potential för egna och medarbetares 
behov av större rumslig och tidsmäs-
sig flexibilitet är en växande och bety-
delsefull uppgift i ledarskapet för ökad 
hållbarhet. 

Att leda i komplexitet  
– psykologiska aspekter  

Resultat från det tidigare nämnda 
Chefiosprojektet visar att chefer inom 
offentlig sektor upplever sin arbets-
situation som fragmenterad och 
tidspressad med höga krav som inte 
balanseras av ökade resurser, höga 
emotionella krav, överbelastning, låg 
kontroll, oklara och motstridiga krav 
samt avsaknad av stöd från egen när-
maste chef kring svåra situationer och 
prioriteringar (Corin & Björk, 2016). 
I en annat svenskt projekt bland che-
fer inom olika sektorer och branscher 
(Hållbart ledarskap i ett föränderligt 
arbetsliv) framkom i hög grad likartade 
resultat (Mellner, 2017). Många chefer 
beskrev också slitningar inom chefs-
uppdraget där för mycket tid läggs på 
administration på bekostnad av möten 
med medarbetare och verksamhets-
utveckling, samt hög nivå av över-
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spridning från arbetet in i privatlivet 
(ibid.) och hög sjuknärvaro relaterat 
till bristande stöd från egen närmaste 
chef (Aronsson & Mellner, under ar-
bete). Samtidigt har man sett att ledare 
som håller i denna typ av komplexa 
högstressmiljöer kännetecknas av att 
kunna sätta gränser både inom själva 
chefsuppdraget och mellan arbete och 
privatliv (Mellner, 2017), men även 
av förmågan att kunna växla mellan 
gränssättning och s.k. aktivt accepte-
rande (Dellve & Wolmesjö, 2016). Det 
senare handlar om förståelse för verk-
samheten och att öppna för nya per-
spektiv och situationer. 

Fokusering och medveten närvaro

Medveten närvaro, eller mindfulness 
meditation, kan i detta sammanhang 
utgöra ett potentiellt verktyg för att 
stärka den nödvändiga kompetensen. 
Medveten närvaro har definierats som 
att vara uppmärksam i nuet med en ac-
cepterande och icke-dömande attityd 
(Brown, Ryan & Creswell, 2007). Det 
är både ett medvetandetillstånd, eller 
förhållningssätt, och en metod som 
syftar till att träna olika attityder och 
förmågor vilka kan antas öka i bety-
delse för. Sådana förmågor handlar om 
(1) ökad känslighet för sin omgivning, 
(2) mer öppenhet för ny information, 
(3) skapandet av nya kategorier för att 
strukturera intryck, och (4) ökad med-
vetenhet om flera perspektiv på pro-
blemlösning (ibid.). Forskning visar 
att denna form av medvetenhetsträ-
ning bidrar till ökad exekutiv kontroll 
(Creswell m.fl., 2016) och fokuserad 
uppmärksamhet (Tang m.fl., 2015), 
förmåga att se situationer “som de är” 

istället för att lägga fokus på att oroa 
sig för tidigare och framtida händelser 
(Andrea m.fl., 2009), ökad självkänne-
dom och förmåga till emotionell själv-
reglering samt stärkta prosociala egen-
skaper (Vago & Silbersweig, 2012). 

Hälsoeffekterna av interventioner 
i medvetenhetsträning är väldoku-
menterade bland olika patientgrupper 
för en mängd både fysiska och men-
tala tillstånd och diagnoser (Gu m.fl., 
2015). Även bland friska individer har 
man funnit moderata till starka effek-
ter i form av minskad stress, oro, ång-
est, depression samt ökad livskvalitet  
(Khoury m.fl., 2015). Särskilt förmå-
gan till acceptans, dvs. att lära sig att 
vara öppen och accepterande inför 
hur saker och ting är i varje ögonblick, 
har visat sig avgörande för effekten av 
medvetenhetsträning på stressbiologi 
(Lindsay m.fl., 2018). 

Under senare år har det vuxit fram 
ett starkt intresse för medvetenhets-
träning även på arbetsplatsen ( Jamie-
son & Tuckey, 2017). Resultat från 
interventioner bland anställda visar 
på minskad stress (Wolever m.fl., 
2012), och utmattning (Hülsheger 
m.fl., 2013), ökat välbefinnande 
(McConachie m.fl., 2014), samt em-
pati (Krasner m.fl., 2009). I en svensk 
interventionsstudie av medvetenhets-
träning bland chefer återfanns posi-
tiva effekter på förmågan att mentalt 
kunna släppa arbetet på fritiden, åter-
hämtning, hälsa och livsbalans samt 
ökad nivå av s.k. autentiskt ledarskap 
(Avolio & Gardner, 2005). Det är en 
form av ledarskap som handlar om att 
vara medveten om sina egna grund-
värderingar, god självkännedom samt 
ett ärligt och öppet förhållningssätt 
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i relation till andra människor. Även 
chefernas förmåga till gränssättning 
samt självmedkänsla ökade. (Mellner, 
under arbete). 

Medkänsla är relaterat till social 
hållbarhet i arbetslivet genom dess 
koppling till ökad motivation och 
effektivitet, förbättrad hälsa och väl-
befinnande bland anställda (Mey-
ers m.fl., 2013). Medkänsla innebär 
omtanke och att på ett kärleksfullt 
och stödjande sätt svara an på andra 
människors svårigheter och problem 
(Neff, 2011). Medkänsla kan även 
riktas mot den egna personen, dvs. 
självmedkänsla, vilket innefattar kär-
leksfull, icke-dömande förståelse för 
och acceptans av sina egna brister och 
tillkortakommanden där de egna upp-
levelserna av svårigheter ses i ett stör-
re sammanhang om vad det innebär 
att vara människa (ibid.). I det tidigare 
nämnda svenska projektet Hållbart le-
darskap i ett föränderligt arbetsliv vi-
sade resultaten att självmedkänsla var 
en buffert mellan chefspecifika stres-
sorer i arbetet och upplevd gränskon-
troll (Mellner, Aronsson & Toivanen, 
under arbete). Både självmedkänsla, 
tydlig gränssättning mellan arbete 
och privatliv samt upplevd gränskon-
troll var i sin tur var nyckelfaktorer 
för att cheferna skulle kunna släppa 
tankar på arbete under ledig tid och 
god återhämtning (Mellner, Toivanen 
& Aronsson, under arbete).  

Sammantaget kan individuella för-
hållningssätt präglade av medveten 
närvaro i arbetssammanhang utgöra 
stödfaktorer avseende ledares egen 
hållbarhet i form av välfungerande 
gränshantering, självmedkänsla, åter-
hämtning och hälsa. Det saknas i 

dagsläget dock kunskap om vilka 
eventuella effekter medvetenhetsträ-
ning bland ledare har på såväl deras 
medarbetare som på organisatoriska 
kriterier på hållbar utveckling. 

Avslutning

Vi har i denna artikel utgått från verk-
samheters växande komplexitet, fram-
förallt vad denna innebär i form av 
förändrade arbetsvillkor för medarbe-
tare och ledarskap. Fokus har varit på 
social hållbarhet i ett arbetssamman-
hang, dvs. kvaliteten på relationer, 
tillit och öppen kommunikation, som 
förutsättningar för välfungerande 
gränssättning och för livsbalans, åter-
hämtning och hälsa. Vi har även belyst 
organisatoriska förutsättningar och 
individuella förhållningssätt för håll-
bart ledarskap. Medvetenhetsträning 
ses som ett verktyg som kan stärka så-
väl de kompetenser som är avgörande 
för ledarskap i en komplex verksam-
het som ledares egen hållbarhet. Ett 
bra samspel mellan organisatoriska 
förutsättningar och individuella för-
hållningssätt är av övergripande bety-
delse då det kan skapa ömsesidig för-
stärkning som bidrar till utveckling av 
hälsofrämjande ledarskap, god arbets-
miljö och hållbar verksamhet.
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förutsättningar. Vetenskap för profession 
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