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Forord

Varen 2004 har ett antal inspektorer vid Arbetsmiljoverket
i Orebro genomfért fyra fortbildningsseminarier kring det
aktuella arbetslivets transformation. Seminarierna har
syftat till att formulera det vi tillsammans uppfattar som
relevanta aspekter att nu uppméarksamma vid olika inspek-
tioner. Vi har darvid sarskilt lyft fram de fordndringar i
arbetslivet som hidnger samman med samhéllets utveckling
mot att vi som medarbetare i en verksamhet vill bli betrak-

tade som partners.

Vi har déarefter formulerat de delvis annorlunda organisa-
toriska utgangspunkter for att skapa stabilitet, hantera
ovisshet och undvika otrygghet som féljer av detta. Darmed
blev manga aktuella stravanden och utvecklingsarbeten
mera begripliga — men visade oss ocksa pa nya risker for
ohélsa som maste kunna hanteras.

Vi har genom att sammanstélla vara egna erfarenheter
och koppla dessa till tillgénglig litteratur skapat oss den
plattform vi behover for var bedomning av vad som ar kon-
struktiva och vad som ar destruktiva aktiviteter i de verk-
samheter som vi nu moter. Detta gor oss mer sdkra pa att

vi stéller relevanta krav.



Diskussionen vid respektive seminarium har dokumenterats
genom l6pande minnesanteckningar. Dessa har darefter
kommenterats och reviderats av deltagarna. Slutresultatet
ar denna text. Arbetet fick sin konkreta forankring genom
att arbetet med texten var en del i forberedelsen for senare
inspektioner av arbetsmiljon for chefer inom den offentliga
sektorn.

Planerade inspektioner av arbetssituationen for “rektorer”
blev det exempel vi arbetade med — men vi menar att deras
situation till stora delar kan generaliseras till chefer pa
motsvarande niva inom andra verksamhetsomréden och
med andra huvudmaén.

Den bild som véxt fram kommer senare att konfronteras
och kompletteras med uppgifter fran tillgdngliga statistiska
sammanstéllningar och andra vetenskapliga studier. Som
en del i var egen forberedelse genomférdes 1 maj 2004 ett
seminarium med representanter for Skolverket, Skolledar-
forbundet, ett regionalt kommunférbund samt Skolledarut-
bildningen i Orebro . Deras erfarenheter och kunskaper om
den aktuella situationen for landets rektorer har darefter

integrerats 1 var egen kunskapsplattform.
Orebro den 4 november 2004

Arbetsmiljoverket, distriktet i Orebro
Christina Engman Ethel Ostlund
Tillsynsdirektor Bitr. tillsynsdirektor
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Avsnitt 1

Chefer inom den offentliga sektorn - en priori-
terad grupp 2004 - 2006

Tidigare inspektioner inom den offentliga sektorn har
framst riktats mot arbetsmiljon foér professionella grupper
utan direkt ledningsansvar. Bland Arbetsmiljoverkets prio-
riterade grupper for verksamhetsperioden 2004 — 6 finns
chefer som har befattningar inom kommunernas skola, vard
och omsorg liksom chefer inom landstingen. Det finns signa-
ler som tyder pa att dessa grupper kan befinna sig i sarskilt
pressande arbetssituationer. Dessa chefer har tagit pa sig
ansvaret for bade att utveckla verksamhetens kvalitet och
for att omrikta verksamheten sé att alla arbetar smartare”.
Detta skall astadkommas samtidigt som de ekonomiska
ramarna krymper dramatiskt.

Den offentliga sektorns aktorer anses ocksa rent principiellt
ha en betydligt svarare uppgift 4n motsvarande aktorer
inom den privata sektorn. De maste — utéver att hitta 16s-
ningar som kombinerar den unika "kundens” rattméatiga
krav, ledningens krav och ekonomins begriansningar — ocksa
beakta att varje beslut i den gemensamma sektorn i en
demokrati kan bli granskat av medborgarna. Den lokala
ledningens krav ar dessutom ofta starkt styrda av statliga



direktiv som laroplaner, som hélso- och sjukvérdslagen och
sa vidare. Inneborden i det kommunala sjalvstyret ar ocksa
problematiskt. De statliga anslagen till den lokala verksam-
heten &r ofta bade strangt villkorade och "6ronmérkta”. Det
uppfattas som en extra svar komplikation att ledningen i en
politiskt styrd organisation samtidigt ar bade arbetsgivare
och representant for medborgarna.

Reformarbetet inom den offentliga sektorn syftar till att
samtidigt sdkerstilla att man kommer att kunna rekrytera
personal, minska antalet sjukskrivna, forkorta sjukskriv-
ningarnas langd, forbattra verksamhetens kvalitet och dras-
tiskt minska kostnaderna.! Det dr uppenbart att uppdraget
som chef 1 offentlig sektor &r komplicerat — men vi menar att
det ocksé i allra hogsta grad dr komplext. 2

En komplicerad arbetsuppgift kan i princip hanteras med ett
analytiskt arbetsséitt. Man kan angripa den pa ett menings-
fullt satt med hard systemteknik eller systemanalys. Det gar
att berdkna hur helheten forhaller sig till delarna. Det gar 1
princip — 4ven om det kan vara orimligt mycket att halla reda
pa — att berdkna det effektivaste sittet att 16sa uppgiften.

1 Sags till exempel i Wallenberg J (2004): Hur kan kommunerna bli battre arbets-
givare? Ett forsok att utveckla kommunal arbetsgivarpolitik. Arbetsliv i omvand-
ling. 2004:2. Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

2 Set.ex. Rohlin L (2003): Ledarskap och larande. Erfarenheter fran programmet
Management i Lund. Lund: Studentlitteratur eller Marmgren L, Ragnarsson R
(2001): Organisering av projekt. Fran ett mekaniskt till ett organiskt perspektiv.
Stockholm: Fakta Info Direkt



Ett komplext problem innehéaller ddremot en hog grad av ge-
nuin osdkerhet och manga 6msesidiga beroenden mellan de
olika delarna. Varje méanskligt samspel ar ett sddant kom-
plext problem. Man kan egentligen aldrig pa forhand ridkna
ut vad som &r de riktiga och effektivaste dragen. Komplexa
problem maste hanteras evolutionért — det vill siga man
fattar beslut efter hand som medspelarnas drag visar sig. Pa
samma sitt som nar man spelar schack — en vanlig metafor
for samspelet 1 en modern verksamhet.

En modern verksamhet later sig sdledes inte beskrivas som
en maskin. Den méste ses som ett socialt system. Ett system
av handlande ménniskor. Verksamheten blir som verksam-
heten blir darfér att manniskorna i den véljer att gora det
de gor. De kan vilja att oreflekterat lyda order, vilja att
folja det de uppfattar som ett gott rad eller de kan vilja att
gora det de sjdlva anser vara det basta. Men de véaljer. Med
friheten att valja foljer ocksa tvanget att valja®. Ingen kan
egentligen lata bli att védlja. Och kan ddarmed ocksa stéllas
till svars for sina val. Inklusive valet att géra som man all-
tid gjort.

Vi menar att det 4r denna forskjutning mot att se sig sjalv
som en véaljande varelse med ansvar for sina val som ar
drivfjadern till att arbetslivet nu fordndras. Bade i den rikt-

ning i vilka man ser varandra som partners i ett gemensamt

3 Ramirez JL (2001): Den omhuldade friheten, vad ar det? | Socialstyrelsen: Utan
fast punkt. Stockholm: Socialstyrelsen.



projekt och 1 den riktning som kraver att vi skall "resa
pyramiderna” och tydliggora hierarkin. Denna forskjutning
paverkar hur man maste agera for att inte 1 onédan for-
stiarka den dkta ovisshet som finns inbyggd i situationen och
inte rasera det fortroende som byggts upp mellan de berérda
ménniskorna. Det sociala kapital som dr nodvandigt for att
samarbeten skall fungera maste forvaltas val *.

Darfor forandras medarbetarskapet. Och vad som ar re-
levant och rimligt att krdva av den som &r chef. Liksom
naturen av de pafrestningar pa ménniskorna som di maste
uppmirksammas.

Ett reformarabete i en komplicerad verksamhet kan —1
princip i alla fall — genomf6ras med en sa kallad program-
matiskt strategi. Den typen av "harda” processer kan styras
och genomf6ras genom tydliga planer och vil forankrade
direktiv. Delaktiga medarbetare kan bidra till precision och
effektivitet 1 arbetet genom att tillféra relevant information
“fran golvet”.

En komplex situation forutséatter daremot en sa kallad 1a-
rande strategi — det vill sdga en strategi dir planen standigt
revideras efter hand som erfarenheterna visar sig och méan-
niskorna i systemet blir kunnigare om hur sjialva systemet
fungerar. "Mjuka” processer kan inte styras — de kan bara

4 Rothstein B (2003): Sociala fallor och tillitens problem. Kristianstad: SNS
Forlag.



stodjas.’” Det kan tyckas vara en lek med ord men narmare
reflektioner har visat oss att arbetslivets transformation
kréaver att vi omformulerar de allra flesta av vara resone-

mang utifran dessa nya forhallanden.

Det ar saledes for oss uppenbart att den offentliga sektorns
chefer maste bli en prioriterad grupp fér kommande inspek-
tioner. De forhallanden som idag praglar situationen for den
offentliga sektorns chefer maste ocksa uppenbarligen analy-
seras med delvis nya glaségon. Det har blivit tydligt under
vart arbete att vi med vara gamla begrepp om vad som ér
en tillfredsstdllande arbetssituation latt skulle forbise dessa
nya hélsorisker och kanske inte heller forsta vilka interven-

tioner som ar relevanta att stalla krav pa.

5  Detta ar temat i manga nu aktuella bocker om verksamhetsutveckling. Till
exempel: Marmgren L, Ragnarsson R (2001): Organisering av projekt. Fran ett
mekaniskt till ett organiskt perspektiv. Stockholm: Fakta Info Direkt.
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Avsnitt 2

Aspekter att uppmdarksamma

Chefer i den offentliga sektorn har bade ett komplicerat
och komplext uppdrag. Rektorer &r till exempel samtidigt
foretradare for arbetsgivaren, en foretriadare for en myndig-
het och nagon som kreativt skall arbeta med verksamhets-
utveckling tillsammans med de anstéllda — 1 enlighet med
skollagen och de statliga maldokumenten. Rektor &ar chef for
de anstéllda men ocksa sjalv anstélld. Det dr synnerligen
viktigt att denna dubbelroll uppmérksammas. Rektorer har
ocksa 1 sin tjdnsteutévning att forma tillimpningen av de
olika lagstiftningar som ar aktuella, sa att olika beslut inte
uppfattas motséagelsefulla.

Beskyllningar om att man abdikerat — eller att man ar
for auktoritar.

Manga chefer vi mott beskriver en situation i vilken hur de
an gor sa ar alltid nagra missnojda. De chefer som forsoker
hantera alla sina medarbetare "som om” de ocksa sag sig
som sjalvstandigt agerande och ansvarstagande partners i
verksamheten blir ofta fran nagra beskyllda for att abdikera

11



fran det ledaransvar man tilldelar dem. Dessa "néagra” vill
ha en chef som pekar med hela handen. De mar ganska
daligt i den som de upplever otrygga situationen. De medar-
betare som hittat andra sitt att skapa stabilitet beskriver
dessa “moderna chefer” som ” idealchefer”. Manga chefer
kéanner stor frustration nér de inte kan komma till ratta
med den motsigelsefulla situationen.

De ledare som tydligt ser och kdnner sig 6vertygade om att
den enda vagen for en langsiktigt hallbar verksamhetsut-
veckling gar just via att konsekvent méta alla medarbetare
som partners — partners som vill ta ett allt storre ansvar
ocksé for helheten — har ofta inte sa svart att leva med
dessa beskyllningar. De har tagit stallning till att deras
agerande ar etiskt och pa sikt konstruktivt. De uppfattar
den motsigelsefulla reaktionen fran 6vriga som ett naturligt
steg pa vagen mot ett arbetsliv diar vi méter varandra som
vuxna till andra vuxna. Daremot kan det vara tungt att
inte komma till ratta med att medarbetare, som inte ser det
konstruktiva i deras ledarskap, mar daligt.

De chefer som valjer att tillfredsstélla den grupp som vill ha
kvar den "omhéndertagande foraldern” som chef och ledare,
som man ar van vid, utsatts ockséa for risker i det aktuella
arbetslivet. Dels i form av anklagelser fran vissa for att man
ar omodernt auktoritir och inte litar pa sina anstéllda. Dels
i form av allt storre svarigheter att kunna motsvara kraven
att pa detta direkta sétt kunna leda och fordela arbetet nar
verksamheten vixer snabbt eller utvecklas.
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Adekvat atgéard: Paborja en dialog mellan ledning och med-
arbetare om hur arbetslivet forandras och hur det paverkar
den egna arbetsorganisationen liksom utformningen av
ledarskap och medarbetarskap.

Upplevelser av att fattade beslut inte far den effekt
man avsett.

Det aktuella arbetslivet praglas av viss forvirring. Aktivite-
ter som forr hade entydiga och forutsdgbara konsekvenser
upplevs inte ldngre ha det. Precis samma omorganisationer
som forr genomfordes for att 16sa olika problem far nu ingen
effekt — eller mgjligen till och med motsatt. En forklaring
till detta kan vara att organisationens struktur inte langre
tillméts den styrande kraft den tidigare hade. En annan
forklaring kan hidnga samman med decentralisering och

malstyrning.

Insikten att hart standardiserade rutiner enbart passade
den "medelsvensson”, som egentligen inte finns, ledde fram
till en stark strdvan mot decentralisering. "Problem skall
16sas pa den niva dér de uppstar”. De méanniskor som finns
pa platsen ar otvetydigt de som ar bést skickade att avgora
hur man bést utnyttjar de resurser som finns och astad-
komma precis det som ir relevant i den aktuella och unika
situationen.
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Effektiv anvindning av resurser forutsitter att man kan ta
héansyn till lokala férhéallanden, lokala varderingar och har
god kdnnedom om just de personer man skall samarbeta

med. Kring dessa pastdaenden &r alla ndstan alltid 6verens.

Vi har dock 1 samband med vara inspektioner uppmérk-
sammat att man inte alltid sett att denna decentralisering
kraver radikalt annorlunda stédstrukturer for att fungera
vil. Kravet pa att enheter sjalvstandigt skall utveckla ef-
fektiva lokala l6sningar innebéar ocksa med nodvandighet
att variationen mellan enheters sitt att fungera ocksa blir
storre. De chefer som inte 16pande blir informerade om hur
den faktiska variationen utvecklas kan darfor latt hamna i
situationen att han/hon handlar och fattar beslut utifran en

foraldrad bild av hur verksamheten fungerar.

Denna situation ar ofta svar att komma till ratta med
eftersom de informationskanaler och fora fér kommunika-
tion som finns normalt har utvecklats for att enbart fora

ut information om beslut och direktiv och aterfoéra resultat
om produktionen till ledningen. I det decentraliserade och
malstyrda arbetslivet maste det finnas andra informations-
kanaler och information méaste ocksa byta riktning.

Adekvat atgéird: Utveckla former for kommunikation s att
ledningen har mojlighet att 16pande héalla sig ajour med hur
man i verksamheten léser aktuella problem och sa att man

ddrmed bli fortrogen med hur verksamheten utvecklas.
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Nar man kanner sig tvingad att genomfora atgarder
man inte tror pa.

Idealet att strdva mot platta organisationer kan sédledes ha
den effekten att det psykologiska avstandet till den egna
ledningen 6kat. Mojligheten att genom dialoger komma

till tals och formulera erfarenheter pa ett for alla berérda
begripligt och forenligt satt inom en verksamhet kan ha
forsvarats.

De extremt stora kontrollspannen har ocksa drivit fram
krav pa effektiva tekniska styr- och kontrollsystem. Ménga
menar darfor att den genomforda decentraliseringen och
malstyrningen paradoxalt nog inneburit en kraftfull centra-
lisering av inflytandet d4ven 6ver beslut och aktiviteter i den
dagliga verksamheten.

Brister i informationen till den centrala ledningen om hur
verksamheten lokalt utvecklas innebéar allt storre risker att
atgarder som foreslds pa central niva inte dr forenliga med
den kunskap som finns om verksamheten pa lagre nivaer.
Ett storre inflytande fran den centrala ledningen 1 kombina-
tion med tekniska majligheter att i detalj folja vissa avgran-
sade aspekter av verksamheten kan innebéra att chefer nu
oftare kdnner sig tvingade att genomfora atgdrder man inte
tror pa. Att "kéanna sig tvingad” innebar alltid ett existen-
tiellt hot mot den som vill se sig som en vuxen, myndig och
ansvarstagande méanniska.
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Adekvat atgédrd: Att inféra rutiner som uppméarksammar
nér stiallningstaganden pa central niva inte bygger pa
samma kunskapsbas som finns lokalt ute i verksamheten;
att inrétta forum for att komma till tals om skillnaden och

forsoka 6verbrygga den.

Att vara budbarare for ”trakiga nyheter”.

Manga chefer vi mott sdger att jobbet till storsta delen
innebéar att verkstélla negativa beslut. Detta upplevs av
manga som synnerligen psykiskt pafrestande. Det dr dock
var erfarenhet att jobbet att vara den budbarare som for
fram “trakiga nyheter” inte behéver innebéra nagot hot mot
budbérarens hédlsa om man med gott samvete kan siga att
man 1 beslutet tagit den hansyn till de berérda som gick

att ta. Det etiska dilemmat uppstar férst nar man som chef
tycker att man maste vara lojal med en beslutsprocess som
inte tillrackligt beaktat de berordas rattmaétiga krav och dér
man kanske till och med missbrukat sin maktstéillning.

Adekvat atgérd: Arbeta fram riktlinjer for hur arbetsférhal-
landena undersoks, hur riskbedémningar skall géras och att
handlingsplaner skall uppréttas vid situationer av foresta-
ende forandringar i verksamheten i form av nedskédrningar,
utvidgningar, sammanslagningar, metodférandringar,
inférande av ny teknik m.m. Riktlinjerna skall ge uttryck
for att fordndringsarbetet genomfors sd att de som berors

16



kan behalla sin vardighet och sin professionella heder och
inte riskerar att drabbas av sjukdom.

”Organisatoriska 6ar” i verksamheten, som omgiv-
ningen inte forstar

Miénga chefer vi mott beskriver hur de forsokt genomfora
strukturella férandringar och arbetssétt som de funnit
kongruenta med den moderna ménniskans syn pa sig sjalv
som en professionell aktor 1 ett interdisciplinért team. Efter
en forsta period av pionjaranda och ett visst intresse fran
omgivningen for detta "spdnnande nya” uppticker man att
problemen att i den praktiska vardagen samspela med en
omgivning som fortfarande tillimpar de principer man sjilv
lamnat bara blir storre och storre.

Nagra valjer att bygga mentala murar sa att samarbete
med andra enheter skall bli s& minimalt som mgjligt. Andra
méirker att det krdvs mer och mer kraft att uppréatthalla de
arbetsformer de utvecklat och tvingas till slut ge upp. Nagra
kan raka riktigt illa ut om sjalva poéangen med de principer
de tillampar kan misstolkas av betydelsefulla andra i deras
omgivning. Manga av dessa ” 6ar” bar pa en stor sorg 6ver
att de inte orkade fullfolja och forklara de principer de upp-
levt skulle kunnat skapa en hogklassig verksamhet.
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Forekomsten av "6ar” innebar att varken andra och tredje
linjens chefer eller den politiska ledningen uppméarksam-
mat — eller blivit uppmérksammade pa — att enheterna
tillampar organiseringsprinciper som ar frammande for

systemet 1 6vrigt.

Det vilar ett stort ansvar pa samhéllets 6vriga aktorer 1
form av forskare och media att hjilpa till genom att bade
beskriva naturen, relevansen och potentialen i de principer
som ligger bakom utvecklingen av dessa "lokalt drivna mo-
dellarbetsplatser” och uppméirksamma konsekvenserna for
samarbetet med ovriga aktorer inom och utanfor organisa-
tionen.

Darmed kan ansvariga chefer ta vialgrundad stéllning till
och argumentera for i vilken riktning som utvecklingsarbe-
tet skall fortsatta utan att ”6ns” medarbetare behover kdnna

sig ordttmétigt anklagade och missforstadda.

Adekvat atgidrd: Arbeta fram beskrivningar av den verksam-
hetsutveckling som sker och har skett inom ”6arna” sa att
de tillampade organiseringsprinciperna tydligt framgar och
att de 6verviganden som gjorts lokalt under utvecklingsar-
betet blir begripliga for alla berérda.

18



Nar de fria natverkens krav pa tydliga spelregler och
synliga vardegrunder inte hanteras

Miénga organisationer och myndigheter 6verlamnar ansva-
ret for styrning och samordning mellan enheter att 16sas
genom lopande 6verenskommelser mellan de 1 hierarkisk
mening jambordiga foretradarna for olika verksamheter.

Fordelarna och potentialen, om man lyckas, ar uppenbara.
Riskerna likasa. Var erfarenhet ar att riskerna uppstar nar
man inte tillrackligt uppmérksammar behovet att vid sidan
av direkta beslutsmoten ocksa diskutera vilka vardegrunder
och spelregler som méste uppritthallas for att ndtverket
skall fungera.

I manga natverksstrukturer har man inte uppméirksammat
att det faktum att man accepterar att delta ocksa innebéar
skyldigheter. Dessa skyldigheter galler inte bara hur man
beter sig i den sociala och ménskliga relationen pa nivan
medlem till medlem utan innebir ocksa skyldigheter att
agera sa att man inte aventyrar det sociala kapital som hal-
ler samman nétverket.

Alla som ingéar i natverket tillh6ér en och samma gemenskap.
Vi har dock uppméirksammat behovet att skilja mellan
karaktiren av spelregler som reglerar relationen mellan
ménniskor som kénner sig som bekanta och méts ansikte
mot ansikte och de spelregler som reglerar vara relationer
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nér vi pa ett mera abstrakt sdtt ingdr i samma gemenskap

men dnda fungerar som framlingar. Vi kallar tills vidare

den forsta relationen for partnerskap och den senare for

medborgarskap.

Exempel pa relevanta spelregler for att skapa trygghet mel-

lan partners skulle kunna vara:

att ta alla initiativ pa allvar och aldrig av-
visa ett kontaktforsok

att aldrig “tiga och samtycka” nar partnern
framfoér uppfattningar som inte ar férenliga

med mina egna erfarenheter

Exempel pa spelregler som skapar trygghet mellan medbor-

gare skulle kunna vara:

20

att larma nér man anser att nitverket ar
hotat

att inte agera sa att man dventyrar systemets
stabilitet

att inte agera sa att man raserar det
fortroende som byggts upp 1 nidtverket

att verka for transparens dvs. att medverka
till en sddan insyn i systemet sd att
ingen enskild medlem behover bli

overrumplad i onédan



. att verka for att natverket skall vara sa robust
som mgjligt dvs. att motverka att det uppstar
ett 6kat beroende att vissa medlemmar utan i
stallet oka natverkets formaga att fungera
optimalt oberoende av vilka medlemmar som
just da ar aktiva och finns narvarande.

Adekvat atgird: Utveckla samtalsformer dar relevanta
spelregler och viardegrunder diskuteras.

Centrala aspekter i bedomningsunderlaget

Vart fokus for vad vi ser som centrala aspekter i ett bedom-
ningsunderlag har fordndrats. Man kan se en trend dér vi
inledningsvis betraktade dven psykiska och sociala aspekter
som avgriansade exponeringar. Vi pratade om hoga krav och
sma kontrollmgjligheter och dér hélsorisken kunde mode-
reras och kompenseras med socialt stod och uppskattning.
Kinnetecknande for exponeringstanken ar att atgiarder kan
genomforas utan att sjalva verksamheten behéver diskuteras.

Efterhand borjade vi i samtalen uppfatta arbetsmiljo som
en central aspekt av alla verksamhetsfragor. Att kidnna sig
frustrerad 6ver att verksamheten inte fungerade vil, att
inte komma till tals med andra aktérer och inte komma till
ratta med frustrationen i rimlig tid uppfattades som viktig
information i vart bedomningsunderlag. Darmed var det
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inte langre majligt att gora separata arbetsmiljoatgarder.
Halsoriskerna maste atgidrdas genom att 16sa verksamhets-
problemen. Faktorer som "tydliga och kdnda mal”, "rimliga
krav” och "variation” forlorar sin relevans for personer som
ser sig som professionella aktorer. Det ar inte sadant som ar
problemet.

Det blir nu ocksa allt tydligare att ohélsan 1 arbetslivet
maste betraktas 4ven som en identitetsfraga. Vi mar daligt
av att inte betraktas som vuxna, myndiga medskapare som
kan ha nagot viktigt att bidra med 4ven 1 svara situationer.
Det ar kréankande att bli utesluten och avvisad eller att till-
hora “resten”; dom som inte ldngre platsar. Det 4r krankan-
de nér ens professionella bedomningsforméga ifragasétts.
Niar man inte kan gora sig betrodd.

Déarmed blir 4ven hur vi behandlar varandra —i férsta hand
sprakligt och symboliskt — en fraga for Arbetsmiljoverket.
Identiteten byggs upp genom hur det pratas. Detta ar sallan
en individuell fraga utan uttryck fér en gemensam kultur. I
samtal om arbetsrelaterade hilsorisker pratar vi om vilken
roll och funktion som kulturen medger att man tar sig.

En fortdrande oro har sillan att gora med hur det ar just
nu. Den priglas av hur man uppfattar den framtid man ser
framfor sig. Vart man tror att det skeende som pagar kom-
mer att leda oss. Och om kénslan infor framtiden inger hopp
eller inte. Om man tror sig om att kunna paverka skeendet
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genom egna initiativ eller inte. Och om man kénner tillit till
att de andra aktérerna kommer att handla klokt och 4ven
ta hdansyn till mina behov och 6nskemal. Darfér méste dven
sadana "framtidsscenarier” inga i bedomningsunderlaget.
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Avsnitt 3

Forberedelser infor en fokusinspektion
av chefers arbetsmiljd

Forst maste vi komma ” pa talefot”.

De chefer, vars egen arbetsmiljé vi nu skall inspektera, har
vid tidigare kontakter med Arbetsmiljoverket varit arbets-
givarens representant. De har dérvid varit de personer som
stallts till svars for de brister i medarbetarnas milj6 som
tidigare inspektioner visat. Det ar darfor mycket begripligt
om de inledningsvis inte vill avslgja eventuella brister i
den egna arbetssituationen utan i férsta hand forsoka halla
skenet uppe att de har "full koll pa laget”. Det dr ocksa rim-
ligt att de 1 hog grad kdnner sig solidariska med sina egna
chefer och dérfor inte heller vill avslgja forhéllanden som
de befarar kan sitta dessa i klistret — eller i varje fall ligga
extra stenar pa den borda de vet redan ar ganska tung.

Varje inspektion som bygger pd samtalsdata méste inledas
med att vi skapar ett partnerskap mellan oss och de inspek-
terade. Bade vi och de méste kunna se det som en 6nskvird
och hedervird uppgift att gemensamt skapa ett sa korrekt
bedémningsunderlag som mojligt. Vi maste bli 6verens om
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att varken de eller vi ar betjdnta varken av att situationen
overdrivs eller att fakta sopas under mattan.

Vi maste vara 6ppna med vilken typ av data vi noterar och
hur vi avser att anvidnda materialet. Vi méste kunna bli
6verens om att det som skall inkluderas i bedomningsun-
derlaget ocksa maste kunna goras publikt — men att det inte
ar inspektionens avsikt att skada eller forsvara den interna
kommunikationen genom att till exempel “slappa bomber”
som man inte ar beredd att tackla eller att "hdnga ut” en-
skilda personer.

For att mojliggora detta partnerskap kravs en inledning dar
vi berdttar hur vi principiellt ser pa situationen, vilken typ
av halsorisker vi befarar kan férekomma och hur vi menar
att cheferna genom att drligt beskriva sin arbetssituation
bade hjilper organisationen att utvecklas och gor det lattare
for sina egna chefer.

Det forefaller finnas en stark och utbredd tankefigur i vart
samhille att man genom att undanhélla information kan
och bor skydda sina medménniskor. Denna omtidnksamhet
kan mojligen ha fungerat i det strikt hierarkiska och tam-
ligen statiska arbetslivet men har blivit direkt destruktiv

1 ett arbetsliv dar vi forvintas utnyttja improvisationens
alla potentialer genom att agera som flexibla, autonoma och
ansvarstagande aktorer.
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Den missriktade omtidnksamheten leder, som vi tidigare
diskuterat, i manga fall till att hogre chefer lever i tron att
verksamheten fungerar precis om den fungerade tidigare
trots att den i verkligheten forandrats tdmligen drastiskt.

De forandringar som idag ar vanliga i arbetslivet ar inte all-
tid beordrade uppifran utan har vuxit fram pa ett organiskt
satt. De uppstar genom den lokala enhetens férsok att svara
an mot de férandringar som stiandigt intraffar i omgivningen
eller pa grund av ekonomiska nedskéarningar. De chefer,
som da inte 16pande halls informerade av sina medarbetare
om pa vilket sitt verksamheten utvecklas och hur man
lyckas l6sa verksamhetens problem, lamnas 1 sticket.

De kommer att agera pa direkt felaktiga bilder av verk-
samheten och kommer att tolka den information de far
utifran felaktiga grundantaganden. De kommer att bli allt
mer forvirrade 6ver att vidtagna atgérder inte far den ef-
fekt de tdnkte sig. De kommer att genomfora atgarder som
saknar koppling till verkligheten och de kommer ddrmed
att forlora sin troviardighet. De kommer ocksé, den dag det
avslojas att de inte kanner till den verksamhet de leder, att
forlora sin heder.

Att vi visar pa det moderna arbetslivets krav pa att medar-
betare l6pande méste informera sina chefer om hur och efter
vilka principer verksamheten transformeras skulle darfor
kunna vara den "motbild” som redan i samband med férmo-

tet med arbetsgivare och fackliga féretradare kunde avlasta
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de aktuella cheferna kéinslan av att "14agga sten pa bordan”.
De skulle da kanske i stéllet kunna se det som en med in-
spektoren gemensam uppgift att sakligt och konstruktivt
beskriva hur den aktuella situationen ar — ett maste for att i
det aktuella arbetslivet uppritthalla den nédvéandiga stabili-
teten trots snabba och drastiska forandringar.

Vi vill undvika att det kinns som forhor

En inspektion syftar till att ta reda p4 om man péa arbets-
stéllet har gjort det man borde ha gjort. Detta viacker emel-
lertid som regel vissa forsvarsreaktioner och kénslor av
skuld. I det aktuella arbetslivet — och i enlighet med fore-
skrifterna om systematiskt arbetsmiljoarbete — ar det oftast
mera relevant att fa information om huruvida man har
kunskap och faktisk kompetens att komma till ratta med
de hélsorisker som férekommer men framfor allt for sddana

risker som kan komma att dyka upp.

Fragor av typen ” har ni rutiner for ...” skulle kunna kom-
pletteras med fragor av typen ” hur tdnker ni att ni kan ta
itu med ...”, "vilken beredskap har ni att hantera en situa-
tion som ... om den skulle uppsta” eller ” vad anser ni beho-

ver goras for att forandra ...?”.
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Agerar vi s& kommer vi att genom samtalet fa ett underlag
genom vilket vi kan bedéma kompetensen — det vill siga ta
stallning till om det for oss &r troligt att de berérda med de
resonemang de nu for kidnner till och kommer att klara av
den typ av hélsorisker som forekommer i den typ av arbets-
situation de beskriver.

Ser de sig och sina medarbetare som aktorer; som aktorer
som genom sina aktiviteter deltar i och skapar skeendet?
Eller hors det 1 samtalet att de fortfarande ser sig som "offer
for yttre omstandigheter”; ndgra som ”styrs” och “tvingas”
och ”fas att ...”? Resonerar de i termer av den "flodeslogik”
som vi anser dr nédvandig for att kunna orientera sig i det
nu aktuella och snabbt férandrliga arbetslivet?®

Det ar ocksa viktigt att belysa hur dialogen med den poli-
tiska ledningen fors. Kan den ansvariga nimnden avgransa
och prioritera pa ett relevant sitt. Arbetar de med arbets-

6  Flodeslogik ar en term som utgar fran Edvard de Bonos resonemang om
skillnaden mellan stenlogik och vattenlogik fran 1993 (Svenska Dagbladets
forlag). Ett av hans exempel handlar om den lille pojke som av omgivningen be-
traktades som utvecklingsstord. Det hade runt honom utvecklats en lustig lek”
dar vuxna manniskor erbjod killen att valja mellan den stora 5-kronan och den
lilla 10-kronan. Det lustiga i leken var att han genomgaende valde den stora
slanten. Sa en dag bestamde sig nagon for att han inte langre ville delta i spelet
utan berattade for den lille killen att den mindre slanten var mera vard och att
han darfor borde valja den i stallet. Varpa killen visade fram sin bara den dagen
intjanade pase med 5-kronor och svarade: "Och vad tror du hade hant om jag
valt den lilla slanten™? De Bonos poang ar alltsa att vi for att forsta varandras
handlingar och kunna samarbeta ocksa i arbetslivet maste kunna tala om hur vi
ser kopplingen mellan det vi valjer att gora i nuet och den framtid vi ser framfor
oss. Varfor vi tror att det kommer att bli som vi tror nar vi gor det vi gor. Stenlo-
giken ar bara tillracklig nar det racker med att veta hur det ar eller har varit.

29



miljofragor pa ett satt som garanterar att aktuella fragor
inte hamnar mellan ndmnder? Har de uppsikt 6ver att
konsekvenserna for arbetsmiljon blir relevant bedomd infor

planerade fordndringar?

Vi tydliggor vara egna utgangspunkter.

Var utgangspunkt ar att alla ménniskor i grunden vill bli
behandlade som myndiga och "vuxna” medskapare till det
som sker. Myndiga ménniskor behéver information om si-
tuationen och om hur det system de medverkar i fungerar
for att kunna gora kloka val. Manniskor dr ocksa unika
varelser 4ven om vi pa manga satt ar valdigt lika. Det gal-
ler till exempel for oss alla att bara den som ser att den har
haft ett val kan ta ansvar. Det géller ocksa for oss alla att sa
som vi blir tilltalade och omtalade av andra for oss betydel-
sefulla méanniskor paverkar var identitet. Det ar darfér som
ord kan doda.

Den patagliga forskjutningen i var ” ménniskosyn” under
senare ar papekas nu av manga forskare och forfattare.
Det blir darfér en nédvandighet att anpassa arbetslivet

till dessa nya villkor for att inte skapa ohélsa. Och genom
att uppméarksamma mojligheten att professionella aktorer
sjalvstandigt kan anpassa sitt handlande efter situationens
forutsattningar uppstar en ny produktivitetspotential som
kraver nya och tidigare oprovade organisatoriska struktu-
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rer for att kunna utnyttjas. Fér de medarbetare som inte
kan se hur dessa nya strukturer kan skapa trygghet, fast
pa ett annat sitt, blir alla férslag om forandring hotfulla.
Okad otrygghet och forvirring gor det svarare att utveckla
den goda verksamhet alla stravar efter — och svarare att
dstadkomma den kvalitet 1 verksamheten som skulle kunna
minska de anstélldas frustration.

Akta delaktighet och forstaelse av sammanhanget blir dér-
med bade ett villkor for att kunna medverka konstruktivt
och for att undvika kénslan av osidkerhet och otrygghet. Det
ar darfor som ett arbetsliv som krymper vart handlings-
utrymme och ddrmed kranker var identitet som ansvars-
tagande méanniska blir skadligt. Det darfér som ovisshet,
osdkerhet och otrygghet maste kunna begridnsas utan att
forminska den enskildes sjalvbild. Det ar darfér som oférma-
gan att for varandra beskriva varfor vi valjer att agera som
vi gor skapar den forvirring och misstidnksamhet som nu
ofta beskrivs pa de arbetsplaster vi inspekterar. ®

Att upptéacka och utveckla sitt eget ansvar for sina val har
ocksa baksidor. Alla kan bli stéllda till svars och avkravda
forklaringar. Den som inte kan gora sig forstadd kan — d&ven
for riktigt kloka beslut — bli ordttmaétigt anklagad for egoism
eller inkompetens. Den valjande ménniskan ar alltsa be-
tydligt mera sarbar dn den som "bara lydde order” och holl

8  Se till exempel Arbetsmiljoverket (2002): "Fran frustration till total utmattning”.
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sig till sitt tydligt avgransade uppdrag. Den nya produktivi-
tetspotentialen kraver dessutom tillit for att inte forslosas.
Den forutsatter ocksa kompetens bland aktérerna att kunna
forklara sina yrkesméssiga 6verviaganden dven for den som
kommer fran en helt annan profession. Liksom kompetens
att bygga upp och vidmakthélla ett sociala kapital i de prin-
ciper som partnerskapet med 6vriga aktorer bygger pa.?

En kort sammanfattning av var syn pa arbetslivets risker
och var roll som inspektorer redovisas inledningsvis for
varje fokusgrupp i samband med presentationen.

Vi sammanfattar for oss sjalva de viktigaste hélsoris-
kerna

Manga forsoker utveckla en chefsroll som kdnns kongruent
med att medarbetarna ser sig som professionella aktorer.
De antas se sig som fullvdrdiga intressenter i verksamheten
— alltsa inte bara utférare av fran chefen givna uppdrag. En
intressent delar ansvaret for helheten. Dessa chefer inser
att de for att bryta det “chefsberoende” som tidigare var

det sjalvklara maste bemata alla medarbetare ” som om” de

ocksa redan sag sig som professionella aktorer.

9  Rothstein B (2003): Sociala fallor och tillitens problem. Kristianstad: SNS Forlag
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De beskylls da av vissa medarbetare for att abdikera fran
sitt ledningsansvar. De kdnner sig ordttvist anklagade men
formar inte att goéra det rimliga i sin nya roll forstatt. Det
ser ut att saknas en allmén forstaelse for den organisato-
riska transformation som pagar och den allménna diskussio-
nen lyfter i stillet bara upp ledarskapsideal som inte ldngre
ar relevanta. Detta faktum blir en hélsorisk i sig eftersom
man d& inte kan komma till tals om hur verksamheten ut-
vecklas.

Miénga har tappat tilltron till att de l6sningar pa den of-
fentliga sektorns problem som de nu ar satta att genomféra
verkligen kommer att leda till en adekvat verksamhet. Man
finner ofta att s som det diskuteras i de politiska organen
4r inkongruent med det man sjilv vet om vad som gor verk-
samheten effektiv och om dess forutsattningar.

Lokalt vet man till exempel att verksamhetens effektivitet
bygger pa att man lyckats utveckla en stor kollektiv kompe-
tens. Ett system som bygger pa en sadan kollektiv kompe-
tens dr dock mera sarbart nir nya personer kommer in 4n
ett system som bara laborerar med samordnade individuella
insatser. Lokalt vet man att det 4r stor skillnad pa arbets-
sattet 1 multidisciplindra team och i interdisciplindra — och
déarmed ocksa pa vilka konsekvenser som olika 6vergripande
insatser kommer att fa. Sddana synpunkter kan emellertid
ha svart att vinna gehor i diskussioner om omstéallningar
och omorganiseringar.
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Chefer i offentlig verksamhet ndmner darfor ofta att de inte
fatt forstaelse for sina synpunkter hos den politiska ledning-
en. De kan 1 viss mén soka stod hos varandra men risken att
blir orattmatigt anklagad skapar osdkerhet. Manga ar oro-
liga for att bli 6verkorda och forklarade inkompetenta.

Chefer pratar om intressekonflikter de inte kan 6verbrygga.
Och om lojalitetskonflikter. Och om dialoger som stannat.
De pratar ocksa om bristande 6verensstammelse mellan
det som ségs vara virdefullt att gora och det som faktiskt
belonas.

Dessa forberedelser gors for att vi skall uppfattas som na-
gorlunda insatta och kompetenta samtalspartners 1 fokus-
samtalet och for att vara foljdfragor inte skall bli onodigt
oprecisa.

Vi tar reda pa fakta och formalia

Vi avgriansar vart exempel till en inspektion av de forsta
linjens chefer som kallas rektorer. I deras arbete ingar i
princip allt ansvar for elever och personal vid den aktuella
skolenheten, ansvar for ekonomin, for den administrativa
ledningen och for det pedagogiska ledarskapet. I vart forbe-
redelsearbete ingér ibland ocksa seminarier med represen-
tanter for arbetsgivarna, for de fackliga organisationerna
och med olika forskargrupper. Syftet med seminarierna ar
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att erhalla aktuella fakta och formalia om gruppens arbets-

situation.

Hela den kommunala utbildningssektorn har forandrats
radikalt. Konkurrensen fran friskolor har kommit in i
bilden. Elevantalet minskar i de flesta omraden. Manga
larare kommer att g i pension de ndrmaste dren. Redan nu
saknar méanga larare den formella utbildningen som defi-
nierar behorighet. Arbetet for lararna har utvecklats fran
att fungera som ” herre i sin egen sal” till arbete i team och
arbetslag.

For att team och samverkan skall kunna fungera har man
reglerat arbetstiden sd att man maste vara pa skolan vissa
timmar dven utanfor undervisningstiden for att "nétverka”
men med fortroende att organiseras sig for de méten man
behover. Laroplanen specificerar rektorernas uppdrag och
manga rektorer uppfattar sig som diversearbetare.

Under senare ar har andelen elever med sérskilda behov

av stod okat liksom sjukfranvaron bland personalen. Svara
elevvards- och rehabiliteringsdrenden tir pa rektorernas
psykiska energi. Sammantaget vilar manga uppgifter och
formulerade mal pa rektors axlar. Dessutom &r skolan gran-
skad och bevakad fran manga olika hall. Att som rektor fa
ihop de olika intressena ar att stéandigt sitta i korsdrag. Om
rektors uppdrag ar otydligt och om det saknas handledning
och stod sa blir det synnerligen svart att utfora.
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Sjalvfallet skiljer sig den formella organisationen mellan
olika kommuner. Skillnaden beror i forsta hand pa kommu-
nens storlek men ocksd pa hur man lokalt valt att utnyttja
sina resurser. I mindre kommuner finns kanske totalt sett
en handfull rektorer. I de storre kanske det femdubbla.

I manga fall finns ocksa bitradande rektorer. Dessa bitra-
dande rektorer kan ibland vara de som har det sa kallade
personalansvaret, den dagliga kontakten och den direkta
ledningen av verksamheten medan rektor da arbetar med de
mera strategiska och 6vergripande fragorna I andra fall kan
den bitradande rektorn ha en mera avgransad och specifik
roll — t.ex schemaldaggningen — medan rektor ar den som har
det direkta ledarskapet.

Aven organisationen av de personer som finns éver en rektor
varierar mellan kommuner. Rektors ndrmaste chef kan kal-
las skoldirektor, omradeschef, verksamhetschef eller forvalt-
ningschef. Och antalet nivaer i1 hierarkin dr framst en fraga

om kommunens storlek.

Rektorer kan vara fackligt organiserade bade inom SACO
och TCO. Det ar en kiand problematik pa ménga stéillen att
integrationen av forskolan i den vanliga skolan inte fungerat
problemfritt. Rektorer som rekryterats fran forskolans vérld

sdgs 1 manga fall ha haft svart att havda sin legitimitet.
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I forberedelsearbetet infor en inspektion ingar att skapa den
kunskapsplattform som gor att vi redan innan formoétet kan

kénna oss nagorlunda sékra pa vilken typ av problemomra-

den vi kommer att méta.

Vi analyserar mojligheten att fa rimligt homogena
fokusgrupper

Eftersom organisationen varierar mellan olika kommuner
maéste principerna for formandet av grupper utformas fran
fall till fall. En fokusgrupp fungerar béast om deltagarna har
en rimligt likartad situation att beskriva. De kan da hjalpas
it att beskriva den fran sina olika perspektiv. Storleken pa
grupp maste ocksa avviagas. I sma kommuner kan det vara
rimligt att lata alla som vill ocksa medverka i fokussam-
talen. Om bara nigon eller ndgra utelamnas si kan dessa
komma att kéinna sig dsidosatta pa ett olampligt satt.

Det bésta séittet att astadkomma homogena grupper i varje
inspektion avgors 1 samverkan med arbetsstéllet vid formo-
tet. Gruppens storlek bor inte understiga 4 och inte 6ver-
stiga 8. En viktig princip ar att ingen skall ha sin narmaste
chef i gruppen eftersom detta forvintas minska mojligheten
att prata fritt om sin arbetssituation.

Risken finns alltid att vart bedomningsunderlag kan avslgja
enskilda uppgiftslamnare. Denna risk ar stérre om gruppen
4r en “totalundesokning” 4n om gruppen ar ett urval bland
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manga tankbara. Det géller att sirskilt att observera att en
redovisning dir gruppen ger ett valdigt entydigt svar — dar
alla ar 6verens — bryter mot l6ftet att ingen enskilds upp-
fattning skall kunna avslgjas. Vi sidkerstéaller darfor mot
slutet av samtalet att alla i gruppen kan stélla sig bakom
att den gjorda beskrivningen redovisas 6ppet. Om sa inte ar
fallet soker vi efter en ny formulering — d&ven om den da kan-
ske méste bli mindre precis — som kan accepteras av alla.

I de storre kommunerna kan det kanske vara lampligt att
definiera homogeniteten efter det geografiska omradet. En
gemensam omradeschef kan vara en annan lamplig bas. El-
ler att rektorer som har det gemensamt att de ansvarar for
ett och samma stadium bildar grupper.
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Avsnitt 4

Proceduren - rent praktiskt

Fokusinspektion ingéar bland de tillsynsmetoder for organi-
satoriska och sociala arbetsmiljofragor som tillampas inom
Arbetsmiljoverket. Utvecklingsarbetet och de metodologiska
stallningstaganden som den bygger pa finns redovisat i en
speciell publikation.!®

Telefonkontakt

Inga inspektioner genomfors oanmaélt.

Aviseringsbrev

I aviseringsbrevet framgér bakgrunden till beséket, hur
inspektionen kommer att laggas upp och forslag till tider for
informationsmoten, for gruppsamtal och for aterrapporte-
ring.

Orienterande inspektion och informerande mote
Ett forsta steg 1 inspektionsarbetet ar att fa en bild av hur
verksamheten ser ut och dr organiserad liksom vilka for-

10 Arbetsmiljoverket ( 2002): Fokusinspektion. En arbetsmetod for tillsyn av
organisatoriska och sociala arbetsmiljofragor i ett arbetsliv i forandring. Solna:
Arbetsmiljoverket.
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dndringar som pagar. Vid detta inledande méte med ledning
och huvudskyddsombud informeras ocksa om hur samtalen
med de anstéllda kommer att ga till. Dessutom faststéalls vid
detta mote hur manga samtalsgrupper som skall bildas och
principerna for urvalet av vilka som skall delta.

Urval av deltagare till fokusgrupperna

For att erhalla god representativitet av perspektiv, uppfatt-
ningar och upplevelser ombeds arbetsgivaren och de fackliga
organisationerna utse hélften var av dem som skall med-
verka i samtalen. Ddrmed minskar ocksé risken att bedém-
ningsunderlaget skall uppfattas ensidigt eller snedvridet.

Samtalen vid besoket pa arbetsplatsen

Varje samtalsgrupp innehaller 4 — 8 deltagare. Ett samtal

varar maximalt tva timmar. Vid en fokusinspektion deltar
minst tva inspektorer. Den ene deltar huvudsakligen i sjal-
va samtalet och den andre ansvarar for dokumentationen.

De krav pa atgédrder som vi kan stélla vid en inspektion far
juridiskt sett inte grundas pa information som inte finns
redovisad 1 vart inspektionsmeddelande. Vi ar ocksa skyl-
diga att redovisa for arbetsgivaren pa vilket sitt vi fatt den
information vi aberopar. I manga andra typer av inspek-
tioner ar detta krav oproblematiskt eftersom arbetsgivaren
hela tiden ar niarvarande under inspektionen. Varje samtal 1
en Fokusinspektion avslutas diarfor med en sammanfattning
dér gruppen kan ta stéllning till om de kan stalls sig bakom
att den beskrivning av situationen som vuxit fram under
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samtalet gors offentlig som vart bedomningsunderlag i ett
inspektionsmeddelande.

Bedomningsunderlaget diskuteras med en storre
grupp kolleger

For att sakerstélla att var bedomning varken blir godtycklig
eller att vi forbiser viktiga aspekter diskuteras varje foku-
sinspektion vid ett sarskilt internt arbetsmote. Vid detta
mote deltar alltid bade synnerligen erfarna arbetsmiljoin-
spektorer och nagon av verkets chefer.

Aterrapportering till ledning och skyddsombud
Tillsynsinsatsen avslutas sa som den inleds, det vill sdga
med ett samtal med ledning och skyddsombud. Detta moéte
syftar till att fa kompletterande information och klarlaggan-
den och for att fa arbetsgivarens synpunkter pa de omraden
som diskuterats 1 fokusgrupperna.

Inspektionsmeddelande med bedémning och krav
Tillsynsinsatsen sammanfattas 1 ett inspektionsmeddelan-
de. For att tillfredsstélla kravet att pa ett juridiskt hallbart
séatt kunna redovisa for arbetsgivaren vilken information vi
grundar var bedomning pa finns en praxis att i l6pande text
beskriva vad varje grupp beridttat om sin arbetssituation.

Vi arbetar under samtalen med sjdlva underlaget for var
bedomning. Vi méste da bli 6verens med fokusgruppen om
att den sammanfattning av samtalet som vi gér 4r en nagor-
lunda korrekt beskrivning av vad vi gemensamt bedéomer
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viktigt och konstruktivt att fora fram. Sa langt har vi ett
partnerskap med gruppen.

Darefter gor vi som representant for en myndighet en helt
sjalvstdndig bedomning utifrdn underlaget av om det som
kommit fram ar forenligt med Arbetsmiljolagen och med
Arbetsmiljoverkets aktuella uppfattning av vad som ar “en
tillfredsstallande arbetsmiljo”
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