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Forord

Arbetsmiljoverket har fatt i uppdrag av regeringen att informera och sprida kunskap
om omraden av betydelse for arbetsmiljon. Under kommande ar publiceras dérfor ett
flertal kunskapssammanstéllningar ddr valrenommerade forskare sammanfattat kun-
skapsldget inom ett antal teman. En vetenskaplig granskning av denna rapport har
utforts av jur. dr och universitetslektor i arbetsmiljoritt vid Orebro universitet, Maria
Steinberg. Den slutliga utformningen ansvarar dock forfattarna sjdlva for.

Rapporterna finns kostnadsfritt tillgéngliga pa Arbetsmiljoverkets webbplats. Dar
finns dven material frdn seminarieserien som Arbetsmiljoverket arrangerar i samband
med rapporternas publicering.

Projektledare for kunskapssammanstéllningen vid Arbetsmiljoverket har varit
Ulrika Thomsson Myrvang. Vi vill dven tacka Ulf Strandberg och Per Nylén samt 6v-
riga kollegor vid Arbetsmiljoverket som varit behjalpliga i arbetet med rapporterna.

De asikter som uttrycks i denna rapport dr forfattarnas egna och speglar inte nod-
vandigtvis Arbetsmiljoverkets uppfattning.

Magnus Falk, fil. dr.

Kunskapssammanstillningen dr tankt att belysa syftet och inriktningen med systema-
tiskt arbetsmiljoarbete, hinder och mojligheter i verksamhetsstyrningen, ekonomiska
incitament for att motivera tkad efterlevnad av systematiskt arbetsmiljoarbete samt
internationella jamforelser av implementeringen av EU:s ramdirektiv om arbetsmiljo

Uppdraget att genomfora denna kunskapssammanstéllning lamnades till Akade-
min for ekonomi, samhélle och teknik vid Mélardalens hogskola och utfordes enligt
uppdragsgivarens dnskemal av Kaj Frick och Ulf Johanson.
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1. Vad ar systematiskt arbetsmiljoarbete
och hur kan det bedomas?

1.1 Kunskapssammanstallningens uppdrag och
disposition

Denna kunskapssammanstillning om systematiskt arbetsmiljoarbete (SAM) handlar
om hur Sveriges cirka 350 000 arbetsgivare styr sitt arbetsmiljoarbete och dadrigenom
den arbetsrelaterade hélsan. Ett krav pd arbetsgivaren att forbéttra sin verksamhets-
styrning sd att den forebygger risker i arbetet skrevs 1991 in som andra paragraf i
Arbetsmiljoagens tredje kapitel (SOU, 1990: 49; Proposition 1990/91: 140). Kravet ut-
vecklades 1993 i foreskriften om internkontroll (AFS 1992:6). Med sma &ndringar, ocksa
under hand (AFS 1996:6), omvandlades internkontrollen till systematiskt arbetsmiljoar-
bete ar 2001 (AFS 2001:1). Denna har sedan reviderats i AFS 2003: 4 och 2008: 15. Nar vi
i texten hanvisar till forhallanden fore 2001 avser “SAM” dérfor dven internkontroll.

1.1.1 Vart uppdrag

Det uppdrag som vi har fatt av Arbetsmiljoverket dr att gora en kunskapssammanstéll-
ning av vad vi vet om hur SAM genomférs i arbetslivet. Sammanstéllningen ska utga
fran publicerade studier och bland annat

e belysa syftet och inriktningen med SAM
e Dbelysa hinder och majligheter i verksamhetsstyrningen
e belysa ekonomiska incitament for att motivera dkad efterlevnad av SAM

e gora en viss internationell jamforelse av implementeringen av EU:s ramdirektiv
om arbetsmiljo.

I uppdraget ingar ddaremot inte att samla in nytt forskningsunderlag och inte heller att
utvdrdera Arbetsmiljoverkets insatser for systematiskt arbetsmiljoarbete. Det gors inom
ramen for Arbetsmiljoverkets handlingsprogram fér SAM.

I diskussionen om hur man ska framja ett effektivt arbetsmiljoarbete genom SAM
brukar det ofta framhdllas att en god arbetsmiljo inte bara gagnar den anstéllde utan
dven organisationens effektivitet och 1onsamhet. Ibland hivdas att arbetsmiljoarbetets
lonsamhet borde framhallas mer som en strategi for att f& arbetsgivare att frivilligt
forbattra sitt arbetsmiljoarbete. Men oavsett om det dr Ionsamt eller inte maste dock
SAM integreras i arbetsgivarnas styrning av sina verksamheter for att bli effektivt. For
att bade beskriva och soka forklara hur SAM fungerar behover vi dédrfor sédtta de empi-
riska resultaten i en bredare analys av SAM som verksamhetsstyrning. Det innefattar
ocksa hur denna styrning paverkas av ekonomiska argument for en béttre arbetsmiljo.
Man kan ocksa uttrycka det som att syftet med kravet pa systematiskt arbetsmiljoarbe-
te dr att fa arbetsgivare att ta hdnsyn till arbetsmiljon nér de planerar och leder sina
verksamheter. Darfor sker var analys av SAM ur ett verksamhetsstyrningsperspektiv.

1.1.2 Rapportens disposition

I resten av detta kapitel diskuterar vi vad SAM kréver ska genomforas i verksamhets-
styrningen. Vi tar forst upp reformens bakgrund och syfte. Utifran dessa delar vi sedan
upp kraven pa SAM pa tre nivaer. I kapitel 2 gér vi igenom olika sidor av arbetsmil;jo-
arbetets l1onsamhet. I kapitel 3 diskuterar vi sedan verksamhetsstyrning i allméanhet, for



att klargora hur beslut om arbetsmiljon kommer till inte bara utifrdn ekonomiska utan
dven andra overvdganden. Kapitel 4 inleds med en motivering varfor kunskapssam-
manstédllningen maste bygga pa fallstudier och inte pa enkétdata. Resten av kapitel 4
dr en genomgang av hur foreskriften om systematiskt arbetsmiljoarbete tillimpas
uppdelat pa dess tre kravnivéer. (Arbetsmiljoverket rapport 2013:12) gdr mer in pa me-
todiken samt redovisar resultatet om SAM per bransch. Baserat pd genomgangen av
verksamhetsstyrning genererar vi i kapitel 5 en modell f6r sddan styrning. Vi anvander
den for att ytterligare analysera vad fallstudierna sdger om hinder och mojligheter for
att effektivt integrera SAM i 6vrig styrning. Som ett perspektiv pa hur Sverige reglerar
arbetsmiljoarbetet gor vi sedan en internationell utblick i kapitel 6. I kapitel 7 disku-
terar vi slutligen hur genomférandet av SAM-reformen kan ha paverkats av centrala
framjande och hammande faktorer pé sdvil samhéllsniva som inom organisationer.

I den diskussionen ingar dven tvangsatgarder som Arbetsmiljoverket kan anvanda

for att & arbetsgivare att folja krav pd efterlevnad av systematiskt arbetsmiljoarbete
och andra foreskrifter. Vi avslutar det kapitlet, och rapporten, med vilken ytterligare
kunskap vi bedomer vara viktigast for att framja ett effektivt systematiskt arbetsmiljo-
arbete.

1.2 Strategi for att effektivisera arbetsmiljoreformerna

For att forsta vad det &r for slags SAM som kunskapssammanstéllningen ska belysa
behover vi ga tillbaka till reformens bakgrund. Det behovs for att kunna analysera
hinder och méjligheter for ett effektivt SAM. Som andra komplexa reformer bar ge-
nomforandet av ett systematiskt arbetsmiljoarbete med sig sin foérhistoria. Forskning
om implementering av reformer beskriver hur de olika deltagande aktorernas skilda
problembilder och uppfattningar om l6sningar fore en reform styr hur de efterat tolkar
och tillampar dess formella regler (t.ex. Ahrne, 1989). I férarbeten och i sjdlva lag- och
toreskriftstexten “fryser” bertrda intressenter en bakomliggande politisk process. Nar
reglerna efterdt ska tillimpas i en mangskiftande praktik “tinar” processen. De skilda
intressena och forstdelserna flyter da upp till genomforandets yta.

Olika syn pa varfor reglerna kom till och vad de egentligen syftar till leder darfor
till skilda s&tt att bedoma hur de formella kraven bor tolkas och tillampas. I genomfor-
andet maste den ansvariga myndigheten, och andra aktorer, hantera badde sina egna
och andras varierande uppfattningar om reformens mal och medel. Vi ska darfor forst
granska reformens forhistoria for att se vilka spanningar och alternativa tolkningar
som den kan ha byggt in. Syftet med att inférandet av kraven pa ett systematiskt ar-
betsmiljoarbete (forst som internkontroll) &r 1991 i lagen (AML 3:2a) och 1993 utvecklat
i en foreskrift (AFS 1992: 6) avsdgs var att gora arbetsmiljopolitiken effektivare. Kraven
pa SAM bygger vidare pa de arbetsmiljoreformer som kom under 70-talet. De hade
starkt tre av de fyra huvudaktorerna, ndamligen de anstdllda med ritt till deltagande
och paverkan, statens reglering och tillsyn samt experternas upplysning genom att ta
fram och sprida kunskap. Kravet pa att integrera arbetsmiljoarbetet i verksamhetens
styrning skulle fran 1991 och 1993 fylla en lucka i reformerna genom att ange hur ar-
betsgivaren, som den framste aktoren, ska ta sitt ansvar att styra en verksamhet mot en
sdker och sund arbetsmiljo. Syftet med reformen var bland annat foljande (Frick, 2002):

Sakforeskrifternas manga och olika krav pa arbetsmiljon skulle f6ljas béttre.
e De mer svargripbara psykosociala problemen skulle tas upp och atgédrdas mer.
e Upplysning om ldmpliga atgérder skulle oftare omsittas i handling.

¢ De anstéllda och deras skyddsombud skulle fa en aktivare part att samverka med.



Att staten ville 16sa problemen med arbetsgivarnas forebyggande arbete byggde pa en
allt starkare insikt om att 70-talets reformer inte patagligt hade forbattrat arbetshélsan.
Antalet allvarliga olyckor fortsatte att minska men detta kunde mer forklaras med en
dndrad struktur och teknik i produktionen och mindre som effekt av sarskilda skydds-
atgarder (Larsson, 1990). Stora brister kvarstod ocksa i den fysiska miljon. Dartill
anmadldes allt fler belastningsskador efter reformen av arbetsskadeforsakringen 1977.
Stress i arbetet sdgs ocksa som ett 6kande problem under 80-talet samtidigt som sjuk-
frénvaron och fortidspensioneringen 6kade. Okade gjorde dven personalomsittningen,
som till stor del berodde pd missndje med arbetsmiljon (Frick, 1994).

Kopplingen mellan dalig arbetsmiljo, hoga kostnader for socialforsdkringarna,
brist pa arbetskraft och ekonomisk 6verhettning ledde till att regeringen skapade Ar-
betslivsfonden 1990-1995 (Frick, 1995) samt tillsatte en arbetsmiljokommission mot de
”400 000 varsta jobben”. Arbetsmiljokommissionen sammanfattade forskningen om
och aktorernas erfarenheter av hur arbetsmiljoarbetet fungerade (SOU 1990: 49). Att
arbetsmiljoproblem fortsatte vara stora ansag kommissionen i mycket bero pa att 70-
talets reformer inte fatt arbetsmiljoaktorerna att samverka effektivt mot gamla och nya
hélsorisker. Risker i jobbet fortsatte hanteras i den sa kallade sidovagnen, med andra
ord avskilt fran verksamheterna och med alltfor lite effekt pa hur verksamheten och
dédrigenom arbetsmiljon styrdes (Frick och Sjogren, 1980; Aminoff och Lindstrom, 1981;
Frick, 1994). Utifran forskning och erfarenhet hade parterna redan tidigare lyft hur che-
fers passivitet bidragit till arbetsmiljoarbetets ineffektiva sidovagnsroll (ASF, 1983). Till
exempel var det ar 1988 fler i arbetslivet som trodde att skyddsombuden ansvarade for
arbetsmiljon dn som trodde att arbetsgivaren gjorde det (Arbetarskydd, 1988). Dartill
kritiserades Arbetarskyddsstyrelsen for att inte verka effektivt for att f& Arbetsmiljo-
lagen genomford, trots att de hade fatt vasentligt forstarkta anslag och befogenheter
(Lundberg, 1982; DsA, 1985: 1; RRV, 1991). Verkets atgarder mot organisatoriska och
psykologiska risker var ocksa begransade (Andersson m.fl., 1981; Frick m.fl., 2006).

Sammanlagt framstod det under 80-talet som allt mindre mojligt att forbéattra hal-
san i arbetet genom en reaktiv statlig strategi med detaljerade skyddsbestammelser uti-
fran enskilda hélsolarm (Gustavsen, 1980). Under 80-talet hade &ven andra ldnder sett
behovet att stdlla krav pd hur arbetsgivare sjdlva kontrollerar och dtgérdar arbetsmil-
jorisker. Denna nya sa kallade reflexiva strategi av reglerad sjédlvreglering (Wilthagen,
1994) byggde pé lardomar fran kvalitetsstyrning (ISO 9000), frivillig arbetsmiljoledning
samt tidigare processreglering mot storolyckor (Sevesodirektivet, 82/501/EEC 1992; se
vidare Frick och Wren, 2000).

Arbetsmiljokommissionen kom fram till att det inte rdckte med krav pa vad arbets-
givare ska gora mot olika risker. Regler och tillsyn behtvde ocksa krava hur arbetsgi-
vare ska arbeta for att uppfylla arbetsmiljokraven. Denna slutsats stoddes av bade fack
och arbetsgivare. Dérfor foreslogs och infordes regler om hur arbetsgivares SAM ska
bedrivas for att upptdcka och atgarda hélsorisker i arbetet (SOU 1990: 49; Proposition
1990/91: 140). Jamfor dven Arbetsmiljoverkets maktmedel for att genomdriva kraven
pa systematiskt arbetsmiljdarbete och andra foreskriftskrav i avsnitt 7.1.6.

1.3 SAM innebar krav pa tre nivaer

Kraven i foreskriften om systematiskt arbetsmiljoarbete kan delas in i tre olika nivaer. Niva-
erna har vuxit fram efter ett flertal utredningar och rapporter. Forst presenterar vi vad som
ligger bakom de olika nivderna, sedan hur paragraferna &r kopplade till respektive niva.

1.3.1 Niva I: Vad ska goras?

Arbetsmiljokommissionen fick en analys och ett principutkast till en foreskrift av en
arbetsgrupp inom Arbetarskyddsstyrelsen. Deras rapport om styrmedel i det férebyg-



gande arbetsmiljoarbetet utgick bland annat frdn Arbetarskyddsstyrelsens tidigare arbete
med sd kallad systemtillsyn (SOU, 1990: 49, bilaga 1). Rapporten byggde ocksa pa hur
metoder for riskanalys hade utvecklats under 80-talet, inte minst i oljeexploateringen

pa Nordsjon. Formellt skulle foreskriftsforslaget tdcka bade hilso- och olycksrisker men
dess utformning riktades framst mot hur man skulle undvika olyckor genom vad som
kallas safety management. Kommissionen hade dock samtidigt en annan arbetsgrupp,
med parternas experter och férhandlare om organisationsutveckling. Gruppen behand-
lade hur organisatoriska risker skulle integreras i arbetsmiljoarbetet, alltsd hur arbetsmil-
johdnsyn skulle integreras i planeringen och styrningen av verksamheters organisation
(SOU 1990: 49, bilaga 5). Denna arbetsgrupp foreslog ingen detaljerad reglering. Daremot
framholl den att de allra flesta verksamheter maste utveckla sin formaga att styra hur de
planerar och leder produktionen for att uppna ett béttre och mer integrerat organisato-
riskt arbetsmiljoarbete. Parternas experter betonade svdrigheterna men ocksa behovet av
en god verksamhetsstyrning for att arbetsgivare ska kunna se och atgdrda alla slags ris-
ker som en integrerad del av denna styrning. Man kan sdga att medan den forsta grup-
pen klargjorde vad som ska goras i ett systematiskt arbetsmiljoarbete beskrev den andra
gruppen vilken organisationsutveckling som behovs for att fa detta gjort.

1.3.2 Niva II: Vem ska gora det?

Nar kravet pa SAM fran 1991 (AML 3:2a, da internkontroll) skulle omsittas i en fore-
skrift var Sverige i en ekonomisk kris. Parterna var mer upptagna av att radda jobb

dn att forbattra dem. Arbetarskyddsstyrelsens arbetsgrupps utkast till en reglerad
sdkerhetsstyrning kom att i stor utstrdackning bli den fardiga foreskriften (AFS 1992:6:
se vidare Frick, 2002, och 2011a). Dess safety management betonade att en reglering
maste klargora en effektiv metodik f6r vad som ska goras, alltsa foreskriva nodviandiga
rutiner for att upptdcka och atgarda risker. Utan att ga in pa behovet av organisations-
utveckling tog dock foreskriftsforslaget i bilaga 1 &ven upp vikten av att uppgifter i
arbetsmiljoarbetet fordelas pa ett tydligt satt till personer, framst chefer, som maste
ges forutsdttningar att genomfora de nodviandiga rutinerna. Senare ledde EU-krav om
battre implementering av ramdirektivet (89/391/EEC) i foreskriften om systematiskt
arbetsmiljoarbete dven till skdrpta krav pa forutsidttningarna f6r de som far uppgifter i
arbetsmiljoarbetet (AFS 2003:4).

1.3.3 Niva llI: Styrning och egenkontroll

Slutligen menade samma bilaga 1 (i SOU 1990: 49) ocksa att det krdvs en uppfoljning
och forbéattring av arbetsmiljoarbetet. Arbetsgivaren sjdlv maste kontrollera och forbatt-
ra sitt SAM. Det ska inte bara ligga hos en extern tillsynsmyndighet.

1.3.4 Kravnivaerna har stod i forskningen

Dessa tre kravnivaer stimde med Dalrymples m.fl. (1998) genomgang och analys at
ILO av olika ledningssystem och andra styrmetoder for forebyggande arbetsmiljoar-
bete. Liksom kommissionens olycksfallsexperter jamfor Dalrymple m.fl. hur man styr
arbetsmiljons kvalitet med andra system for kvalitetsstyrning, framst ISO 9000. Dal-
rymple m.fl. betonar kanske @nnu starkare (dn SOU 1990: 49, bilaga 1) att arbetsgivaren
i sin styrning sjdlv systematiskt mdste folja upp sitt kvalitetsarbete om arbetsmiljon.

Da géller det att inte bara se om man gor saker ritt, alltsd genomfor de nodvandiga
rutinerna i arbetsmiljoarbetet, utan &ven om man gor ratt saker, alltsa minskar riskerna.
For en sadan resultatinriktad styrning krédvs det tydliga mal for arbetsmiljon samt
uppfdljning mot dessa. Uppfoljningen &dr en grund for att kunna astadkomma standiga
forbadttringar, en sa kallad secondary learning loop. Kraven i systematiskt arbetsmiljo-
arbete kan ddrfor sammanfattas i dessa tva punkter:



e Om det finns en brist i arbetsmiljon s finns det ocksa en brist i SAM.

e Om det finns en (icke ny) brist i SAM sa finns det ocksa en brist i malstyrning,
uppfoljning och forbéttring av SAM.

1.3.5 Kopplingen mellan foreskriftens paragrafer och de tre kravnivaerna

For att forsta hur SAM tillampas i arbetslivet har kraven i foreskriftens tolv paragra-
fer darfor grupperats pa dessa tre nivaer. Se dven kapitel 5 for en analys av SAM som
verksambhetsstyrning.

L. Vad ska goras? Systematiska rutiner for att uppticka och dtgirda risker

5 § Rutiner ska finnas som beskriver hur SAM ska ga till.

6 § Uppgifter ska fordelas i SAM.

8 § Arbetsforhdllandena ska regelbundet undersockas och riskbedémas.
8 § Riskbedomning ska dven goras vid dndringar av forhallandena.

9 § Ohadlsa, olycksfall eller allvarliga tillbud i arbetet ska utredas.

10 § Risker ska atgardas direkt eller tas upp i tydlig handlingsplan.

10 § Genomforda atgarder ska kontrolleras.

II. Hur blir det gjort? Kapabla aktorer

3 § Det systematiska arbetsmiljoarbetet ska ingd som en naturlig del av den dagliga verk-
samheten.

4 § Anstdllda, skyddsombud och elevskyddsombud ska ges mojlighet att medverka.

6 § De som féar uppgifter i det systematiska arbetsmiljoarbetet ska vara tillrackligt
manga och ha tillrdckliga befogenheter, resurser och kunskaper. Bilaga 1 stiller yt-
terligare krav pa den som far uppgifter i det systematiska arbetsmiljoarbetet.

7 § De anstéllda ska ges tillrdacklig kunskap om riskerna i arbetet och fa skriftliga
arbetsinstruktioner vid allvarliga risker.

12 § Om man inte har tillrdacklig kompetens i det systematiska arbetsmiljoarbetet ska
foretagshélsovarden (FHV) eller motsvarande med lamplig kompetens anlitas. Bi-
laga 2 kradver dven att FHV dé ska ges god information om risker och arbetsmiljoar-
betet.

III. Resultatstyrning och egenkontroll for att gora ritt saker
2§ Ett systematiskt arbetsmiljoarbete &r att styra verksamheten sa att ohélsa och

olycksfall férebyggs.

3 § Det systematiska arbetsmiljoarbetet ska omfatta alla férhallanden som paverkar ar-
betsmiljon.

5 § En arbetsmiljopolicy ska beskriva hur arbetsférhdllanden ska vara for att inte valla
risker. Arbetsmiljoverkets rad till 5 § anger dven att policyn bor vara sa konkret att
den kan féljas upp.

11 § Det systematiska arbetsmiljoarbetet ska foljas upp arligen och forbattras vid behov.
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2. Arbetsmiljoarbetets lonsamhet

Diskussioner fors ibland om att stimulera frivilliga incitament genom att framhélla dels
arbetsmiljoarbetets lonsamhet, dels den goda arbetsmiljons konkurrensfordelar. Frage-
stallningar och forslag har till exempel framforts fran Arbetsmarknadsdepartementet
(1991) och Sjuk- och arbetsskadekommittén (1996). Sambandet mellan & ena sidan ar-
betsmiljo, hélsa och hilsoframjande insatser och & andra sidan organisationens 16nsam-
het har ocksd undersokts i atskilliga studier, framst i USA.

Vi borjar kapitlet med att kortfattat redogora for nadgra sddana studier. Studierna
dr av mycket skiftande kvalitet. Manga dr direkt déliga pa grund av att orsakssam-
banden &r oklara eller pd grund av bristande statistiskt underlag. Men det finns ocksa
ett antal som fyller rimliga kvalitetskriterier. Vi kommer att behandla nagra valgjorda
studier. Avsikten &r inte att gora en fullstindigt utttmmande genomgédng av alla existe-
rande vilgjorda studier, utan snarare att ge ndgra exempel som kan leda ldsaren vidare
mot att reflektera kring l1onsamhetsidén. Den reflektionen kommer att leda vidare till
en mer omfattande diskussion om verksamhetsstyrning i allménhet.

Studier om arbetsmiljoarbetets 1onsamhet sdger inte nodvandigtvis mycket om
kostnaden for en bristfillig arbetsmiljo i den egna organisationen. En noggrannare re-
dovisning av sddana kostnader borde ocksa kunna vara ett incitament for en aktiv och
proaktiv styrning av arbetsmiljoarbetet. Denna fraga har behandlats tidigare av Arbets-
miljokommissionen i slutet av 1980-talet och lades fram som ett lagforslag av reger-
ingen ar 1991. Vi redogor for detta i avsnitt 2.2. En nérliggande tanke, som behandlas
iavsnitt 2.3 dr att redovisa atgédrder av icke-materiellt slag i balansrdkningen. Idén om
synliggorande genom en koppling till ekonomi lag ocksa bakom regeringens forslag
2001 att prova vad man kallade hilsobokslut. Detta behandlar vi kort i avsnitt 2.4. Yt-
terligare ett incitamentsalternativ skulle kunna vara att utveckla chefers fortrogenhet
med att gora egna investerings- eller kostnadskalkyler inom omradet. Detta diskuterar
viiavsnitt 2.5. I det avslutande avsnittet diskuterar vi betydelsen av kunskap om ar-
betsmiljoarbetets lonsamhet.

2.1. Studier av arbetsmiljoarbetets lonsamhet

Det ar svart att hitta riktigt bra studier av arbetsmiljoarbetets I1onsamhet pa foretagsni-
va. Ett bidragande problem till detta kan vara att det forekommer manga olika begrepp
som tangerar eller overlappar arbetsmiljobegreppet. Ndgra av dessa begrepp &r occu-
pational health and safety, work health promotion, work ability promotion, well-being,
healthy organisations med mera. Det innebar att studier inom omradet kan publiceras
under olika epitet. I det foljande anvander vi dédrfor arbetsmiljo och arbetshilsa som ett
paraplybegrepp for dessa studier.

Shain och Kramer (2004) konstaterar att det finns manga fler studier avseende
individuella d&n organisatoriska hélsofaktorer. Det bedrivs ocksd mycket mer forsk-
ning kring fysiska dn kring psykosociala arbetsmiljofragor (Ibid). Manga studier ger i
rubriken ett 16fte om att sambandet med produktivitet har studerats, men en ndrmare
granskning leder till besvikelse. Ordet produktivitet har oftast operationaliserats som
antingen sjukfranvaro eller kostnadsbesparingar. Studierna &r i regel utforda i USA
dér incitamentet att gora l1onsamhetsstudier &r storre dn t. ex. i Sverige, pa grund av de
stora skillnaderna i socialforsdkringssystemen. I USA ingdr det ibland i anstdllnings-
kontraktet att arbetsgivaren ska betala kostnader for till exempel sjukforsédkringar, sjuk-
husvard och medicin.

Merparten av dessa studier dr av begransad kvalitet. Ofta har utvdrderingarna
gjorts endast efter en fordandringsinsats, vilket omdjliggor en jamforelse med hur det
var innan. Ett annat problem kan ha varit att det dr svart att samla in data, eftersom
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de maste hamtas fran flera olika och icke-koordinerade informationssystem, som re-
dovisnings-, produktions-, séljstod- eller personalsystem. Ett tredje problem &r att det
dr svart att fa objektiva resultat, da orsakssambanden mellan investering och effekt &r
mycket svara att beldgga. De flesta utvarderingar gors ocksa alltfor snart efter en for-
dndring. Det dr vanligt att utvarderingen gors inom 1-2 ar, men i langsiktiga utvarde-
ringar har det visat sig att Ionsamhetseffekterna blir annorlunda nar det har gatt 4-5 ar.
Alla dessa problem askadliggors vl i en studie pd SSAB av Abrahamsson (2000). Det
dr en fallstudie som &r gjord i efterhand utan registerdata. Studien forefaller vilgjord
och i enlighet med sitt syfte dskddliggor den de metodologiska problem som ofta finns
vid fallstudier inom omradet. De studier som refereras kort i ndsta stycke &r longitudi-
nella studier med registerdata, alltsa studier dér individerna méts mer &n en gang.

2.1.1 Halsoframjande atgarder har positiv ekonomisk effekt

Omfattande vetenskapliga forskningsoversikter visar dock att det finns en del goda
longitudinella studier, som visar starka indikationer pa samband mellan ohilsa och
dalig ekonomi for foretaget (Pelletier, 1999; Goetzel m.fl., 1999; Aldana, 2001; Anderson
m.fl., 2001; Golaszewski, 2001; and Riedel m.fl., 2001). Ibland &r dock sambandets rikt-
ning oklar. Stress, BMI, samt flera samverkande stressrelaterade riskfaktorer visar ett
klart samband med hogre kostnader for hilso- och sjukvard, liksom f6r sjukfranvaro
(Aldana, 2001). Hélsofrdamjande investeringar har i flera undersokningar visat sig ha
positiv effekt pd kostnaderna for hélsovard, sjukvard och sjukfranvaro. I nagra studier
rapporteras dven att de gjorda investeringarna har gett en avkastning pa tre till atta
ganger (Aldana, 2001; Bertera, 1990). Sammantaget kan detta tolkas sa att &ven om
sambanden dr nagot oklara finns det klara indikationer pa att hédlsoinvesteringar ger
stora mojligheter till okad 1onsamhet.

En ganska farsk svensk studie visar att flera psykosociala faktorer som till exem-
pel de anstilldas uppfattningar om ledarskap samt krav och kontroll pa arbetet har
betydelse for framtida produktivitetsforluster (Lohela Karlsson, 2010). Tyvérr méts
dven i denna studie produktivitet med hjélp av substitutbegrepp som sjukfranvaro och
sjuknérvaro pd arbetsplatsen. Lohela Karlsson diskuterar ocksa vad som egentligen
kostar mest: sjukfranvaro eller sjukndrvaro. Med referens till en amerikansk studie me-
nar hon att sjuknérvaron kostar mer &n sjukfranvaron.

2.1.2 Produktivitetsvinster ar viktiga, men daligt undersokta

Vart att observera dr att produktivitets- och kvalitetsforluster inte har undersokts i
hogkvalitativa studier med experiment- och kontrollgruppsdesign samt fore- och ef-
terméatningar. Detta trots att ndstan alla forskare menar att de hor till de kostnader som
troligtvis &r storst. En svensk studie av ett mycket stort antal arbetsmiljoinvesteringar
visade att produktivitetseffekter upplevdes vara den i sdrklass storsta effekten av hil-
soframjande investeringar (Johanson, 1997). Produktivitetseffekterna dversatt i kronor
var cirka fem ganger storre dn minskningen av sjukfranvarokostnaden. De tillfragade
var ocksd mycket sékrare i sina bedomningar av effekter pa produktivitet &n andra
effekter, till exempel sjukfranvaro. I genomsnitt bedémdes 72 % av de produktivitets-
forbattringar som identifierats bero pa den satsning som gjorts. Motsvarande siffra for
sjukfranvarosankningar var endast 35 %. I genomsnitt tog det tre ar for de 108 projekt
som valts ut innan investeringarna hade betalat sig (payoff-tid).

Ytterligare ndgra studier visar pd sambandet mellan arbetsmiljoinsatser och eko-
nomi. Exempelvis fann Falck (2009) att Volvo gjorde stora kostnadsbesparingar nér de
involverade ergonomer pa ett tidigt stadium i utvecklingen av produktionsmetoder.
En annan studie visade att produktionslinjer med god arbetsmiljo hade avsevart hogre
produktivitet och kvalitet dn linjer med dalig arbetsmiljo (Ichinowski m.fl. 1995). I ett
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flertal finska studier har man funnit att insatser rérande arbetsférmagan har gett goda
effekter pa savil produktivitet som lIonsamhet (Ahonen m.fl., 2007; Ahonen och Hussi,
2007).

2.1.3 Orsakssamband och vardering av kostnader innebar problem

Fran en mycket omfattande systematisk och kritisk granskning av arbetsmiljoarbetets
lonsamhet med interventioner i fokus (Occupational Health and Safety Interventions)
drar Tompa m.fl. (2009) slutsatsen att framfor allt tillverkningsindustrin och detalj-
handeln har mycket att tjana pa att genomfora ergonomiska interventioner och andra
preventiva interventioner for att minska muskelskaderisker. Tompa m.fl. (ibid) lyfter
ocksa fram ett antal generella problem som de funnit under sin genomgang. Till exem-
pel hdvdar de att ett aterkommande problem dr om produktivitetsforluster ska varde-
ras som lonebortfall eller som ndgot annat. Ett annat aterkommande problem &r att de
indirekta kostnaderna av interventioner inte har varderats. De menar ocksa att sensi-
tivitetsanalyser borde genomforas oftare dn vad som ér fallet, eftersom man inte kan
vara sdker pd orsakssambanden. I en diskussionsartikel av Tompa m.fl. (2010) lyfter
forfattarna fram vikten av att titta pa flera perspektiv vid studier av arbetsmiljoarbetets
lonsamhet, alltsa inte bara foretagsperspektivet utan &ven exempelvis samhélls- och
individperspektiven. Detta har betydelse sarskilt vid internationella jamforelser efter-
som en kostnad for sambhillet i vissa ldnder kan vara en foretagskostnad i andra. Kau-
salitetsfrdgan aktualiseras ocksd genom ett forslag om genomforande av sannolikhets-
baserade sensitivitetsanalyser. Nar det géller produktivitetsproblemet pekar forfattarna
pa att en vardering av arbetstiden i Ionetermer kan fa icke avsedda moraliska effekter,
alltsd att det satsas mer pa hogavlonade.

2.1.4 Personalpolitiken har ocksa betydelse

Lat oss vidga genomgangen till ett annat angransande omrade, namligen personal-
politik. Sammanfattningsvis kan man sdga att det i dessa studier har varit svart att
klarldgga enskilda personalpolitiska inslags betydelse for det ekonomiska utfallet,
med undantag for utbildning och hélsoframjande insatser. Det finns dock klara sam-
band mellan tillaimpningen av en generellt god personalpolitik och ekonomiskt utfall,
dven om sambandets riktning &r svart att beldgga. Ett exempel &r ett bidrag fran Ul-
rich (1997). Han har jamfort kvaliteten pd personalarbetet med ekonomiska data i ett
stort antal amerikanska foretag. Gapet mellan aktiemarknadens vérdering av aktier i
ett visst foretag och det bokforda vardet (tillgangar minus skulder) av samma foretag
visade ett klart samband med kvaliteten pa personalarbetet. I foretag med en bra per-
sonalpolitik var saledes aktiemarknadens vardering av foretaget hogre. Tamkin m.fl.
(2004) menar att hur personalpolitiken tillimpas har stor betydelse for foretagets resul-
tat. Personalpolitiken r till och med en ledande indikator for att bedoma ett foretags
ekonomiska situation enligt Pfau och Kay (2002).

Slutligen har Bassi och McMurrer (2007) i en storre amerikansk foretagsstudie fun-
nit att omséattningsutvecklingen har samband med personalpolitikens “mognadsgrad”.
De har med foretagens hjalp bedomt mognadsgraden inom ett antal olika personalpo-
litiska omrdden. Men slutsatsen de drar &r att det inte finns nagon standardmodell som
kan rekommenderas. I detta avsnitt har vi inte berort vad enskilda féretag funnit i sina
egna databaser inom omradet. Indikationerna i dessa databaser pekar i samma rikt-
ning: att arbetsmiljoarbete 16nar sig.
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2.2 Arbetsmiljo i resultatrakningen

I slutet av 1980-talet lanserades i Sverige idén att tydliggora kostnader for exempelvis
rekrytering, franvaro och kompetensutveckling i resultatrakningen. Kostnaderna skulle
redovisas tillsammans med de andra mer traditionella posterna (Grojer och Johanson,
1991). Den schablonmodell som féreslogs var:

Intdkter
- kostnader for kopta varor och tjinster
- kostnader for sjukfranvaro
- kostnader for personalomséttning
- kostnader for kompetensutveckling
- kostnader for personalformaner
- kostnader for arbetsmiljoforbattringar /rehabilitering
- kostnader for produktionslon

= rorelseresultat fore avskrivningar

Med produktionslén menas de lonekostnader som krévs for att dstadkomma pro-
duktion. Den berdknas som l6nesumman minus de l6nedelar som ingdr i de 6vriga
personalkostnaderna. I den foreslagna modellen dr rorelseresultat fore avskrivningar
identiskt med motsvarande resultat i den traditionella resultatrdkningen. Denna form
av resultatrdkning kan ge ett matt pa hur stor andel av varje satsad personalkrona som
leder till produktion. Det gar dven att ta fram ett méatt pa sjukfrdnvarokostnadernas
relation till personalkostnader for produktion. Nyckeltalen kan sedan anvéndas for
jamforelser mellan avdelningar och 6ver tid.

Idén bakom personalekonomiska resultatrakningar &r att om kostnader for sjuk-
franvaro och personalomsittning blir synliga for foretagsledningar och styrelser, borde
incitamentet for dtgarder bli uppenbart. Organisationens resultatrakning diskuteras
alltid pa lednings- och styrelsesammantrdden. Om den ges ett delvis nytt innehall bor
problemen med alltfor hog sjukfranvaro uppmarksammas. De oonskade kostnaderna
for sjukfranvaro och personalomsittning kan ocksa jamforas med onskade kostnader
t. ex. for arbetsmiljoforbéttringar, rehabilitering och kompetensutveckling. Dessa kost-
nader gdr atminstone till viss del att betrakta som investeringar.

Erfarenheterna har dock visat att redovisningsrutinerna har varit troga att for-
dndra. Vissa organisationer (framfor allt inom offentlig sektor) har under en f6ljd av
ar anvant personalekonomiska resultatrakningar av det slag som beskrivs hér, men i
manga andra organisationer har tillimpningen av denna relativt enkla modell blivit
en dagsldnda. Det har varit svart att integrera den personalekonomiska redovisningen
i ett befintligt system for ekonomisk planering och uppféljning. En allvarlig brist med
modellen, och som troligen varit ett hinder for mer omfattande tillimpning, dr att de
storsta kostnaderna for t.ex. sjukfranvaro och personalomsittning inte &r synliga i bok-
foringen. Detta giller exempelvis de produktivitets- och kvalitetsforluster som namnts
iavsnitt 2.1.

Den davarande regeringen foreslog ar 1991 att féretag med mer dn 100 anstéllda
skulle alaggas uppratta personalekonomisk redovisning (Arbetsmarknadsdepartemen-
tet, 1991). Ett av forslagen som diskuterades var ovanstdende modell. Men av olika skl
fullfljdes inte idén om denna lagstiftning.
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2.3 Arbetsmiljo i balansrakningen

En idé som funnits mycket ldnge nar det géller att synliggora virdet av icke-materiella
investeringar (i detta fall arbetsmiljoinvesteringar) &dr att ta upp dessa i balansrak-
ningen och sedan gora avskrivningar i resultatrdkningen. Den pedagogiska tanken har
dven hér varit att foretagsstyrningen borde bli annorlunda om redovisningens innehall
forandras.

Teoretiskt skulle man mycket val kunna tdnka sig en post i balansrdkningen med
rubriken arbetsmiljokapital. Posten skulle kunna varderas efter nedlagda kostnader pa
samma sédtt som nédr det géller forskning och utveckling. Ett problem som uppstar med
denna idé &r dock att en balansrdkningsvérdering av t. ex. kostnader for arbetsmiljout-
bildning eller rehabilitering kolliderar med géngse kriterier fér vad som kan betraktas
som en tillgdng i balansrakning. Omfattande diskussioner och forslag har funnits fran
normsédttande organ men dr 1998 kan man sédga att dorren stangdes for detta spar. Da
bestamde sig International Accounting Standards Committee (IASC, 1998) att inte fo-
resla ndgon andring av kriterierna i balansrdkningen. Bakom IASC:s restriktiva rekom-
mendation ligger sannolikt en rddsla for “uppblasta” balansréakningar, speciellt om
foretag borjar bli finansiellt svaga. Det spelar ocksa roll att det saknas adekvata varde-
ringsmetoder for annat dn historiska kostnader, liksom att det &r svart att avskilja en
icke-materiell tillgang fran ovriga tillgangar. Det dr ocksa svart att hitta exempel pa till-
lampade ”personalbalansridkningar” med undantag for idrottsvarlden, framfor allt fot-
bollsklubbar. Idrottsklubbarna gor dock oftast tva balansrdkningar, en med och en utan
vardet av spelare. Det finns exempel pa svenska foretag som tagit upp investeringar i
rehabilitering eller hélsoframjande atgéarder som tillgangar i balansrdakningen, men da
har det bara varit “skuggbalansrakningar”.

2.4 Halsobokslut

Idén att synliggora och ddrmed pédverka sjukfrdnvaron och dess kostnader lag bakom
regeringens forslag ar 2001 att genomfora forsok med sa kallade hélsobokslut. I ett
forskningsprojekt foljdes sju kommuner under sitt utvecklingsarbete med halsobokslut
(Bjurstrom, 2007; Johanson och Cederqvist, 2005; Sjoblom, 2010). Kommunerna menade
att hilsobokslutet borde vara en handlingsinriktad rapport med féljande innehall:

1. Vision
Strategier

Hélsokomponenter (kan 6versdttas till framgangsfaktorer)

Aktiviteter avseende respektive hdlsokomponent

2.

3

4. Mal for respektive hdlsokomponent

5

6. Uppfoljnings- och méatmetoder for respektive hilsokomponent
7

Indikatorer (nyckeltal, beréttelser) for hdlsokomponenterna

Den bestdende effekten av hilsoboksluten blev blygsam, d&ven om ambitionen och
forvantningarna var hoga. Det uppréttades visserligen hilsobokslut under nagra ar och
manga som deltog i projektet liarde sig mycket, men integrationen med annan form av
styrning klingade successivt av. Att integrera hélsofragorna och foréandra styrningen av
en verksambhet visade sig &n en gang komplicerat, &ven om det ur manga aspekter var
angeldget.
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2.5 Kalkylering av arbetsmiljo

En fjarde incitamentsétgérd skulle kunna vara att gora chefer mer fértrogna och vana
vid att gora kalkyler avseende arbetsmiljoatgsrder. Atskilliga sddana kalkyler har
gjorts och gors fortlopande. Det kan vara kostnadskalkyler av sjukfranvaro eller kost-
nads- och intdktskalkyler for personalinsatser inom arbetsmiljo och rehabilitering. I
kostnads- och intidktskalkyler handlar det om att berdkna investeringsutrymmet for
eller den sannolika avkastningen av en rehabiliteringsinsats. Dessa kalkyler synliggor
ofta att det finns en mycket stor potential i att investera i arbetsmiljoframjande atgér-
der, vilket stammer vil 6verens med studier om arbetsmiljoarbetets lonsamhet. Kalky-
lerna kan goras mer eller mindre exakta och mer eller mindre krangliga. Foljande enkla
exempel fran en storre verkstadsindustri dskadliggor ett enkelt och effektivt satt att
argumentera. Det dr en rehabiliteringskonsulent som talar.

"Ja, vet du, vi gor inga kalkyler i formell mening, och vi gor inga systematiska uppfolj-
ningskalkyler. Jag forsoker fd ansvariga chefer att fatta att det dr ekonomiskt stolligt att inte
satsa pd rehabilitering och forebyggande verksamhet. Tink dig vad det kostar med méinniskor
som underpresterar, och dnnu virre med dem som bara gir och driller. Att satsa 35 000 kronor
pd rehabilitering eller utrustning for att nigon ska kunna jobba trots ett mindre handikapp har
man svdrt att géra, men 180 000 kronor pd en ny vacker teknisk apparat slinger man ut utan
att blinka. En anstdlld som gdr och driller och som har en l6n pd sig 20 000 kostar ju pd ett dr
ndstan en halv miljon med alla kringkostnader. Har man ont i en hand och behdver ett sirskilt
handverktyg som kostar 30 000 kronor sd ricker det ju att man jobbar med en effektivitet pd mer
dn 6 % av den normala for att det ska vara I6nsamt att satsa pd ett nytt verktyg. Vi har tjdnat
mycket hir genom att jag lyckats dvertyga ansvariga chefer, och mdanga har sluppit gd sjuk-
skrivna. Men det tar tid. Det handlar om att forindra attityder, och det tar tid. En del tror att
man kan forindra snabbt, men det tar minst 10 dr.” (Johanson och Backlund, 2005)

Nér det géller kostnadsberdkningar finns standardmodeller for till exempel sjuk-
frdnvaro och personalomséttning. En vanlig modell for att berdkna kostnader for sjuk-
frdnvaro dr foljande (Johanson och Johrén, 2011):

Direkta kostnader
e Sjuklon
e Semesterersittning

e Arbetsgivaravgifter

Indirekta kostnader, synliga i bokforingen
e Overtid
e Vikarier
e Overanstillda

e Administrativa kostnader
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Indirekta kostnader, osynliga i bokforingen
e Produktivitetseffekter
e Kvalitetseffekter
e Forséljningseffekter
e Npyrekryteringseffekter

Modellen delar upp sjukfranvarokostnaderna i direkta och indirekta kostnader, samt i kost-
nader som é&r synliga respektive osynliga i bokfoéringen. De indirekta kostnaderna och sér-
skilt de indirekta och osynliga &r oftast avsevart mycket storre dn de direkta. I den svenska
studie som vi har redovisat i avsnitt 2.1 (Johanson, 1997) var produktivitetsforlusterna
(osynliga kostnader) cirka fem ganger storre dn de direkta sjukfranvarokostnaderna.

Kostnadsslagen kan ha olika betydelse i olika situationer. Om en arbetares sjuk-
frdnvaro maste kompenseras med att ndgon annan far jobba 6vertid kan kostnaden bli
hog. Om produktionsstérningar uppstar och far konsekvenser for forséljningen kan
kostnaderna bli &nnu hogre. Men vid tillfdlliga produktionssvackor kan bortprioriterad
produktion kosta mindre dn utbetald sjuklon.

En 16sning for att motverka produktivitets- och kvalitetsforluster &r att rekrytera
ny personal. Kostnaden for sjukfranvaron blir da densamma som summan av sjuklo-
nen samt kostnader for ersdttningsrekryteringen. Rekryteringskostnaderna kan vara
mycket stora, eftersom nyrekrytering och framfor allt upplarning tar tid. Det &r dven
troligt att sma organisationer riskerar storre kostnader &n stora, eftersom de inte pa
samma satt kan parera med annan personal eller gora omprioriteringar.

En annan vanlig standardmodell belyser kostnader for personalomséttning (Jo-
hanson och Johrén, 2011):

Avvecklingskostnader for person som slutat
e Produktionsforluster under avvecklingsperiod
e Kvalitetsforluster under avvecklingstid

e Andra kostnader (t.ex. for att reducera produktions- och kvalitetsforluster)

Kostnader under vakansperiod
e Produktionsforluster
e Kvalitetsforluster

e Andra kostnader (t.ex. for att reducera produktions- och kvalitetsforluster)

Aterbesittningskostnader
e Rekrytering (t.ex. annons, tid for rekrytering, sokandens kostnader)

e Introduktion (t.ex. kursavgifter, produktions- och kvalitetsforluster for nyan-
stdlld och handledare under inskolningstiden)

e Inskolning (t.ex. produktions- och kvalitetsforluster for nyanstélld och handle-
dare under inskolningstiden)

e Andra kostnader (t.ex. for att reducera produktions- och kvalitetsforluster)
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2.6 Slutsatser: betydelsen av kunskap om
arbetsmiljoarbetets Ionsamhet

Anvindning av kalkyler och balansridkningar som beslutsunderlag avseende personal-
relaterade icke-materiella investeringar har visats kunna paverka besluten. Problemet &r
att finansmarknaden och bokslutstraditionen &r inriktad pd materiella varden.

2.6.1 Det ar svart att etablera nya vanor i hela organisationen

Det finns relativt manga beslutsstudier oftast fran 1970- och 1980-talen, men &ven en del
nyare sddana (Johanson och Nilson, 1992; Fischer och Strezel, 2012). De visar ofta att for-
sokspersonernas beslutsfattande dndras i enlighet med kalkylunderlagets respektive ba-
lansrakningens innehdll. Studier inriktade pa chefers larande visar att chefer visar stort
intresse och ganska ltt utfor denna typ av kalkylering (Johanson, 1999). Daremot finns
det manga hinder for att en ny vana, i detta fall att borja gora kalkyler, ska etableras i

en organisation. Det har visats i studier om organisatoriskt larande. Varken kunskap

om den ekonomiska potentialen av den icke-materiella personalrelaterade atgarden
eller fardigheten att kalkylera ar tydligen tillrdckliga incitament for att fa till stdnd en
forandring dér kalkylering driver arbetsmiljdarbetet. Ben Aissa (2007) visar att trots att
en storre internationell biltillverkare arbetat aktivt med arbetsmiljon under artionden
hotades detta arbete nir de kénde av den 6kande globala konkurrensen pa 1990-talet.
Varfor glommer foretag att arbetsmiljdarbete ofta har en rejdl potential att pdverka ett
foretags ekonomi?

2.6.2 Finansmarknaden &r inte intresserad av arbetsmiljofragor

Manga tror att arbetsmiljoinvesteringarna kommer att 6ka om bara arbetsmiljoarbetets
lonsamhet kan pavisas genom en kalkyl eller med hjilp av resultat- eller balansrak-
ningen. Men det forefaller inte att vara riktigt sa enkelt. Det finns manga andra faktorer
som paverkar ett investeringsbeslut, och finansmarknadens aktorer har inte ndgot stor-
re intresse av arbetsmiljofrdgor. Deras ointresse kan ocksa pdverka vad som anses vara
viktigt i den interna styrningen av verksamheten. Finansmarknadsrelationerna bygger
pa en lonsamhetsideologi som kolliderar med arbetsmiljoideologin. Men vilket intresse
har finansmarknadsaktorerna egentligen av arbetsmiljofragor?

Studier gjorda i framfor allt USA och Japan ger mycket olika resultat. Grovt for-
enklat indikerar japanska studier ett intresse for de anstélldas vél och ve (Bjurstrom
m.fl., 2013a), medan amerikanska studier av investerare och finansanalytiker visar ett
totalt ointresse for fragor som arbetsmiljo samt anstédlldas kompetens och medinflytan-
de. De amerikanska studierna pekar pd att det i stort sett bara ar foretagens resultat i
form av kassaflode och marknadsandelar som rdknas (Eccles och Mavrinac, 1995). Vad
finansmarknaden &r intresserad av har stor betydelse dérfor att de har ett stort infly-
tande pd hur foretag styrs. Om finansmarknaden vore intresserad av arbetsmiljofragor

skulle det direkt pdverka foretagsstyrningen.

2.6.3 Sociala krafter viktiga nar fondforvaltare varderar

Hur svenska storforetag och fondforvaltare kommunicerar kring icke-materiella resur-
ser som arbetsmiljo, kompetens och hallbarhet har nyligen undersokts i nagra mindre
svenska studier (Henningsson, 2009; Henningsson m.fl., 2010). Resultaten ligger nér-
mare de amerikanska dn de japanska. Kort sagt kan man séga att foretagen anser att
det dr angelédget att forklara dessa komplexa samband, medan fondférvaltarna snarare
vill reducera foretagens information. Arbetsmiljo, kompetens och héllbarhet har ett
mycket lagt informationsvérde i deras 6gon, utom i krisldgen nér dessa faktorer inne-
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bar risker for foretagets framtid. Normalt litar fondforvaltarna helt pa foretagsledning-
ens férmaga att hantera fragorna.

Fondforvaltare formar sin egen sociala miljo och begransas av den. Det &dr knap-
past unikt, sa fungerar det for alla grupper i samhadllet. Fondforvaltarna paverkas av
interna sociala krafter nir de tolkar information om framst icke-materiella resurser. De
blir kulturella observatorer ndr de med sina egna “glaségon” tolkar information fran
foretagen, som representerar en annan kultur (Henningsson, 2009).

De svenska studierna lyfter fram tre dominerande sociala krafter som paverkar
investerarna nar de tolkar foretagsinformation:

e Den egna organisationens logik och kultur har stort inflytande 6ver enskilda
investeringsbeslut.

¢ Investerarna litar pa finansteorins idé om att marknadspriser &r rationellt be-
tingade och att marknaden alltid har rtt.

e Det vixer bland investerarna fram ett antal generella uppfattningar (berattelser)
om vissa foretag.

Fondforvaltarna menar vidare att finansmarknadens sociala kultur skapar en berittelse
som dr anpassad for sitt &ndamal. En vanlig asikt dr att de sjédlva bygger pa historik,
kanner bolagen och darfor kan dra langtgaende slutsatser med relativt lite information.
Genom att skapa solida berittelser om foretag behover forvaltarna inte ta hansyn till
foretagens inneboende komplexitet, till exempel i form av anstélldas arbetsmiljo och
hélsa. Det finns ocksa ett motstdnd mot att d&ndra pa dessa beréttelser.

Forvaltarna forsoker visserligen genomskada eller avsloja sdidant som foretagen
inte ndmner, och de &r pa jakt efter det autentiska. Men oavsett om det &r bra eller da-
ligt &r drlighet, konsekvens och tillganglighet betydligt viktigare &n detaljrikedom. Om
foretagsledningarna ljuger medvetet eller omedvetet straffas de obonhorligt av mark-
naden, menar fondforvaltarna. Manga beréttelser om foretagens chefskultur skapas
inom den egna kretsen, och mangfacetterad information reduceras girna just till en
ledningsfraga.

Finansmarknaden &r alltsd fangad i sina egna berittelser, vilket kan leda till en
folja John-mentalitet ddr aktorerna agerar pd samma sétt som sina kollegor. For att
bryta denna mentalitet skulle internationella riktlinjer for rapportering av till exempel
hélsa, arbetsmiljo och personalpolitik kunna vara vardefulla. Dessa resursers betydelse
for l1onsamheten borde pa ndgot sitt tas med i sddana riktlinjer (Henningsson m.fl.,

2010).

2.6.4 Kortsiktig Ionsamhet och beloningssystem kolliderar med satsningar
pa arbetsmiljon

En slutsats av resonemanget i detta kapitel dr att vi menar att det &r mycket viktigt att
synliggora arbetsmiljoinvesteringarnas potentiella Ionsamhet. Sadana berdkningar har
haft och kan ha betydelse som incitament for forbattringar. Men for att fa till stdnd var-
aktiga forandringar och investeringar i arbetsmiljo- och hilsoframjande insatser racker
det inte med att chefer har kunskap om att det ofta finns ett samband mellan god ar-
betsmiljo, god hélsa och god ekonomi i organisationen. Dagens bokslutsmodeller och
styrsystem har sitt ursprung i den traditionella bokforingen, med en stark fokusering pa
varden och kostnader for materiella resurser. I klartext innebér det att arbetsmiljo och
hilsa riskerar att negligeras da det inte syns tydligt pa ndgot konto. Aven om cheferna i
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en organisation har kunskap om till exempel virdet av férebyggande arbetsmiljofram-
jande insatser, vill det mycket till for att organisationen ska styras dérefter, eftersom
traditionella styrsystem och bokslutsmodeller dominerar. Styrningen har sin grund i en
materiell Ilonsamhetsideologi och administrativ ideologi. Det dr dessa ideal och system
samt de dartill forknippade beloningsstrukturerna som man pratar om och agerar efter.
Forandringar &r troga och tar tid eftersom det handlar om att férandra méanniskors va-
nemdssiga agerande i samspel med evolutiondrt utvecklade strukturer (Giddens, 1984).
Verksamhetsstyrningen har en dubbel roll savil att bevara stabilitet som att bidra till
forandring i syfte att uppna organisationens visioner, strategier och mal. Detta for oss
over till begreppet verksamhetsstyrning, som behandlas i nésta kapitel.
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3. Verksamhetsstyrning

Kunskap om arbetsmiljoarbetets I1onsamhet dr alltsa viktig men inte tillrdcklig. Detta
har framgatt pa olika sitt till exempel i studien om organisatoriskt larande, som vi
kortfattat refererade till i foregaende kapitel (Johanson, 1999). Vad som krévs for att
forandra arbetsmiljoarbetet behover dérfor problematiseras. Detta skulle kunna ske
fran ett beslutsteoretiskt perspektiv, men vi menar att ett &nnu bredare perspektiv, ett
verksamhetsstyrningsperspektiv, ar dan mer fruktbart. Syftet med detta avsnitt &r att
gora en oversiktlig genomgdng av begreppet verksamhetsstyrning.

Verksamhetsstyrning har sina rotter i ekonomistyrning. Darfor borjar vi i avsnitt
3.1 med ekonomistyrning och gar sedan over till verksamhetsstyrning i avsnitt 3.2. Alla
styrningsbegrepp bygger pa grundldggande antaganden av varderingsmaéssig karak-
tar. Darfor lyfter vi fram de ideal som ligger bakom olika styrningsbegrepp. Vi belyser
varderingsproblematiken genom att kortfattat behandla nagra styrningsbegrepp som
utvecklats i kritik mot den traditionella ekonomistyrningen (avsnitt 3.3).

Avsikten &r att diskutera hur begreppet verksamhetsstyrning ska forstas och vilka
fragestdllningar som &r centrala for det systematiska arbetsmiljoarbetet. I kapitlets sista
avsnitt ger vi ett underlag till vad och hur verksamhetsstyrningstankarna kan anvan-
das for att analysera den existerande empirin kring SAM. Analysen kommer senare att
utvecklas i kapitel 6. Analysen syftar till att med hjdlp av teorier kring verksamhets-
styrning 0ka forstaelsen av mojligheter och hinder nir det géller SAM-tillampning.

3.1 Ekonomistyrning

Nagot forenklat handlar ekonomistyrning om att planera och folja upp verksamheten
sd att man kan fatta valgrundade beslut som framjar effektiviteten i forhallande till
foretagets mal, strategier och visioner. Rédkenskaper och dess anvandning i privata och
offentliga organisationer bildar utgdngspunkt for en diskussion om styrningsbegrep-
pet. Redan under den faraonska epoken forde egyptierna rakenskaper kopplade till
beskattning av invanarna (Englund, 2006). Bokforing skedde inte bara f6r nojes skull,
utan det fanns ett syfte att paverka och styra pa nagot sitt. Att halla kontroll men ocksa
att vid behov fordandra. Sa var det da och sd &r det fortfarande.

Samuelson (2008), liksom flera andra forfattare inom ekonomistyrningsomradet,
lyfter fram olika tidsdimensioner for styrningen. Ur ett langsiktigt perspektiv, fem ar
och mer, syftar styrningen till att forverkliga foretagets vision. Ur ett medellangt per-
spektiv, ett par ars sikt, syftar styrningen till att forverkliga affarsidéer och strategier.
Ur ett mer kortsiktigt perspektiv, cirka ett dr, syftar styrningen till att bidra till att ge
underlag fora att underldtta verksamhetsplanering, budgetering och prognosarbete.
Och ur ett mycket kortsiktigt perspektiv syftar styrningen till att ge underlag for den
operativa och dagliga styrningen av verksamheten.

3.1.1 Ekonomistyrning utifran ett resursomvandlingsperspektiv

Nar en av portalfigurerna inom ekonomistyrningsfaltet, Anthony (1965), definierar
ekonomistyrning utgar han fran ett resursomvandlingsperspektiv. Inneborden av detta
ar att se ett foretag som ett system till vilket resurser anskaffas och vidareforadlas for
att till slut sédljas. Anthony (1965) anvander ocksa ett tidsperspektiv ndr han menar att
ekonomistyrning utgor en viktig lank mellan strategiska mal och operativa system i
organisationen. Tanken &r att ekonomistyrningen ska fokusera pd systematiska mét-
ningar av prestationer i syfte att linka samman de strategiska insatserna med de opera-
tiva aktiviteterna (Emmanuel m.fl., 1990). Det huvudsakliga underlaget for styrningen
kommer fran det interna ekonomiska redovisningssystemet. Den ekonomiska redovis-
ningsinformationen é&r, enligt Emmanuel m.fl. (ibid.), standardiserad, monetart uttryckt
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och insamlad sa att den representerar hela organisationen. Att den representerar hela
organisationen innebdr att den bade kan presenteras i aggregerad form avseende hela
organisationen och brytas ned i mindre enheter som avdelnings-, grupp- eller till och
med individniva.

3.1.2 Ekonomistyrning som ett interaktivt system

Simons (1995) anser i likhet med Anthony och Emmanuel m.fl. att ekonomistyrningen
framst handlar om formella rutiner. Det som skiljer Simons uppfattning fran den som
Anthony och Emmanuel m.fl. representerar dr synen pa kopplingen till strategi. Enligt
Simons ska ekonomistyrning inte bara verkstélla redan formulerade strategier, utan
den ska ocksa vid behov medverka till omformuleringar av befintliga strategier. Ekono-
mistyrningen dr ddarmed ett interaktivt system. Detta till skillnad fran ett diagnostiskt
system vars funktion endast &dr att ge information om avvikelser frdn den av ledningen
beslutade planen. Simons 6ppnar alltsa for en dubbelriktad kommunikation. Trots
detta intresserar han sig dock mest f6r den formella delen av styrningen samtidigt som
vi vet att den informella styrningen har vl sd stor betydelse.

3.1.3 Formell och informell styrning

Till de formella delarna hanfér Johanson och Skoog (2007) sadant som dr formenligt i
sa motto att det foljer lagstiftningskrav (till exempel bokforingslagstiftning), beslutad
policy inom organisationen (till exempel en budgetprocess) eller en utvecklad praxis
som dr sa stark, tydlig och officiell att ett brott mot denna praxis skulle uppfattas som
ett formbrott. De sdger vidare att &ven om vi som individer i en organisation kan ha
olika uppfattningar om de formella delarna av verksamhetsstyrningen finns det en
utspridd uppfattning om vad som ar korrekt och inte korrekt. De formella delarna ar
stela till skillnad fran de informella, men stelheten kan vara bade en nackdel och en for-
del. Det &r svart att dra en tydlig gréns till de informella delarna. De informella delarna
kan givetvis dven de vara formenliga men pa ett annat plan. De kan vara formenliga

i forhallande till organisationens historia och kultur, men lamnar ofta stérre utrymme
for olika uppfattningar om hur de ska tolkas. Det finns ingen skriven norm att jamfora
med (ibid.). Almqvist och Skoog (2006) visar hur informella aspekter paverkar och efter
en tid fangas upp i de formella styrsystemen. De nya formella processerna paverkar i
sin tur larandet. Samverkan mellan informella och formella processer behandlas ocksa
av Nonaka och Nishiguchi (2001). De har utvecklat teorier om hur formell och infor-
mell kunskapsutveckling samverkar.

3.1.4 Ekonomistyrning ar ett hierarkiskt foretagsledningsinstrument

Ekonomistyrning &dr for ménga forfattare ett foretagsledningsinstrument &ven om den
inte utesluter ett inflytande fran fackliga organisationer, kunder och andra intressenter
(Anthony, 1965 och Samuelson, 2008). Foretagsledningen anvander styrningsinstru-
menten for paverkan och inflytande, samtidigt som den paverkar och har inflytande
over utformningen av styrningen. Denna hierarkiska tanke har ibland uttryckts genom
anviandning av begreppet “command and control”, som ordagrant betyder “ledning
och kontroll” (Seddon, 2007). Den hierarkiska tanken kritiseras av Deming (1994), som
menar att den kan leda till ett dysfunktionellt beteende i organisationen. Ett annat pro-
blem med styrning baserad pa command and control dr att de métetal som anvands
knyts till aktiviteter i stéllet for syftet med verksamheten.
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3.1.5 Kritik mot ekonomistyrningen

Ekonomistyrningen har under de senaste decennierna utsatts for en ganska omfattande
kritik fran bade forskare och praktiker. Den anses inte ge tillrdcklig information som
underlag for att fatta riktiga beslut. Det &r inte ovanligt att pastd att den har forlorat sin
relevans (Johnson och Kaplan, 1987). Johanson m.fl. (2006) sammanfattar kritiken med
att ekonomistyrningen i stillet for att vara ett stodinstrument for ledningen riskerar att
separera ledningen fran organisationen i 6vrigt eftersom den blivit alltfor

e abstrakt (Johnson, 1992)
e Kkortsiktig (Miller, 2003)

e penningorienterad (Johnson och Kaplan, 1987).

Den har ocksa anklagats for att vara alltfor historiskt orienterad, alltfér fokuserad pa
métprecision och att inte ge tillrdcklig och tillfredsstdllande information om de icke-
materiella resursernas betydelse (Johanson och Skoog, 2007). Aven den grundlidggande
idén om att genom den ekonomiska beskrivningen att uppna transparens och represen-
tera en objektiv och mdtbar verklighet har kritiserats (ibid). Johanson och Skoog (2007)
kritiserar ocksa fokuseringen pa formella inslag i styrningen. De hdavdar att styrning
sker pd manga olika satt, saval formellt som informellt.

Det &r svart att forandra ideal och metoder for styrning. De har ofta institutiona-
liserats som foljd av en mangarig utveckling och tillimpning. Detta har bidragit till
etablering av olika former av vanor savil pa organisatorisk niva som pa grupp- och in-
dividniva. Ett sddant exempel dr den dubbla bokforingens langa historia och de dértill
hérande manga instrumentellt utbildade ekonomer och revisorer som bevakar att ri-
tualerna foljs. Detta har bidragit till att skapa stabilitet, trygghet och jamforbarhet. Men
det kan ocksa innebdra en risk att styrsystemet inte hinner med att anpassas till nya for-
utsdttningar. Styrningen kan till och med bli hindrande for organisations- och affarsut-
veckling (Deming, 1986). For att undvika det senare dr styrningens interaktivitet viktig.

3.2 Verksamhetsstyrning

Verksambhetsstyrning kan sdgas vara bade en reaktion mot ekonomistyrningen och
ett forsok till svar pa kritiken riktad mot ekonomistyrning. Verksamhetsstyrning ar
ett mycket brett och komplext begrepp. P4 nagot satt sker alltid styrning i foretag och
organisationer. I idealfallet sker det medvetet och koordinerat i linje med foretagets
visioner och strategier. Men oftare &r styrningen bara delvis koordinerad, den sker till
viss del omedvetet och gar inte alltid i linje med visioner och strategier. Oavsett om
den sker idealt eller bristfilligt signalerar den vérderingar och ansvar eller brist pa
ansvar. Styrningen innebér att utova ansvar och makt samtidigt som den paverkas av
ansvar och makt. Den bade paverkar och paverkas av organisationskultur. Styrningen
fungerar alltsd bade som en spegel av existerande forhallanden och ett verktyg for
forandring. Den bygger pd det forflutha men avser att paverka. Den balanserar mellan
stabilitet och forandring (Almqvist m.fl., 2012). Styrningen syftar till att uppna saval
yttre effektivitet, det vill sdga att gora ratt saker, som inre effektivitet, det vill sdga att
gora saker pa rétt sitt (Olve och Samuelsson, 2008). For att uppna detta &dr enkelhet,
relevans, begriplighet, tillgdnglighet, deltagande och acceptans viktiga inslag (ibid.).
Johanson och Skoog (2007) ger foljande programforklaring avseende verksamhets-
styrning:

Férenklat kan vi siga att om det vi kallar den traditionella redovisningen och ekonomistyr-
ningen varit fokuserad pd de materiella resurserna vill vi dven inkludera de icke-materiella
(till exempel kompetens, hilsa, kundrelationer), historiska hindelser vill vi dven inkludera
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framtida tankbara skeenden, orsaker vill vi snarare fokusera tinkbara konsekvenser, mone-
tara mdtt och instrument vill vi dven inkludera icke-monetira matt och instrument, siffror
vill vi dven komplettera med texter, mdtprecision vill vi snarare fokusera forstdelse och pd-
verkan, ordning och reda vill vi snarare fokusera mobilisering av handling ...

I programforklaringen ifragasitter de ocksa idén om att transparens uppnds genom
en objektiv avbildning av de fenomen som verksamhetsstyrningen avser att adressera.
Dessa fenomen anses snarare representera subjektiva uppfattningar.

Lindvall (2001) menar att det &r processorienteringstanken som dr den moderna
verksamhetsstyrningens kdrna. Det handlar om att folja resursomvandlingsproces-
sen, och kundperspektivet dr grunden till hur styrningen ska utformas och utvecklas.
Utmaningen for den moderna verksamhetsstyrningen &r att utveckla en horisontellt
orienterad styrning i stillet for en vertikalt och hierarkiskt orienterad styrning. Det
innebér att organisationen bor beskrivas och styras utifrdn och in, med kunden i cent-
rum, istdllet for inifrdn och ut med organisationens hierarkiska struktur som utgdngs-
punkt. Lindvall (2001) hdvdar ocksa att styrning i grunden &dr en social aktivitet som
alltid &r beroende av méanniskorna i organisationen.

3.2.1 Sifferfakta kompletteras med berattelser

Om ekonomistyrningen i huvudsak anvénder finansiella matt viljer verksamhetsstyr-
ningsforesprakare att komplettera finansiella matt med icke finansiella dito. Manga
menar att det kan vara svart att fdnga de icke-materiella resursernas betydelse genom
métningar och siffror (Roslender m.fl., 2007; Martensson, 2007). For att uttrycka kom-
plexa fenomen och samband kan beréttelser av olika slag vara viktiga komplement.
Bjurklo och Kardemark (2003) visar i sin forskning hur berattelser om vissa for verk-
samheten kritiska hdndelser far en styrande funktion i verksamheten. De menar att
chefer anvidnder savil hard information (siffror) som mjuk information (beréttelser) for
att forsta, gora bedomningar och styra verksamheten. Sarskilt géller det i situationer
ndr organisationen star infor radikala forandringar (Almqvist m.fl., 2012).

3.2.2 Viktiga stodprocesser for verksamhetsstyrning

Johanson m.fl. (2001a; 2001b) har analyserat hur verksamhetsstyrning gar till i ett tiotal
stora svenska foretag. Dessa foretag har under flera &r, ibland 6ver 20 ar, systematiskt
och kontinuerligt inkluderat, métt och i sin styrning tagit hdnsyn till olika icke-ma-
teriella resurser (till exempel kompetens, motivation, vdlbefinnande). For att skapa
uppmirksamhet, mobilisera engagemang och bidra till handling var f6ljande processer
viktiga i de undersokta foretagen:

e Mitprocesser. Genom enkiter bland kunder och anstillda sker systematiska
och kontinuerliga métningar av uppfattningar om verksamheten och de icke-
materiella resurserna.

e Marknadsforingsprocesser. Sjdlva existensen av medarbetar- och kundenkter
liksom data fran dessa matningar marknadsfors saval internt som externt i syfte
att skapa uppmarksamhet kring sdval styrinstrumentet som betydelsen av de
icke-materiella resurserna.

e Rapporteringsprocesser. Rapporteringen av den information som samlas in adr
systematiserad och rapporteras dterkommande, precis som ekonomisk rappor-
tering. Rapporteringen kring icke-materiella resurser &r i vissa foretag integre-
rad med den ekonomiska rapporteringen och riktas saval till hogsta ledningen
som till chefer och anstéllda i hela organisationen.
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e Utvarderingsprocesser. Stora mangder data samlas in bade via det ekonomiska
redovisningssystemet och via enkéterna. Dessa data utvarderas kontinuerligt
genom olika former av analyser.

e Motivationsprocesser. P4 samma sitt som den hogsta ledningen efterfragar eko
nomisk information efterfragar den ocksa information om enkétresultat. Denna
efterfrdgan liksom organiserade dialoger mellan chefer pa olika nivder dr moti-
vationsskapande. Ett annat motivationsskapande system &r beloningssystemet.

e Kontraktsprocesser. Varje métning dr kopplad till en malséttning och ddarmed
ocksa till en form av handlingsplan. For att forstarka kopplingen mellan enkét-
resultat och handling sluts i dialogerna ett kontrakt (mer eller mindre formellt)
om hur ett icke 6nskvart resultat ska dtgardas.

e Uppfoljningsprocesser. Hela styrsystemet f6ljs upp kontinuerligt pa olika sétt,
genom till exempel analys av svarsfrekvenser pd olika frdgor och genom hur
anvandningen av systemet paverkar svar pa olika fragor.

Vissa av dessa processer har skapats, planerats och startats medvetet, andra har upp-
statt och utvecklats utan medveten intention och planering. De har utvecklats gradvis.
Johanson m.fl. (2001a; 2001b) kallar processerna for stodprocesser darfor att de stoder
den grundlidggande mdt- och styrprocessen. De bidrar till att ge styrsystemet stabilitet.
Samtliga processer dr formella i den mening som vi tidigare lagt i begreppet, det vill
sdga de har utvecklats till att bli bestdende praxis.

3.2.3 All styrning signalerar budskap och legitimerar handlingar

En primér uppgift for verksamhetsstyrningen dr att sinda signaler som bidrar till for-
djupad forstdelse och kunskap om hur organisationen lyckas i sitt arbete med att for-
verkliga mal, strategier och visioner samt ge underlag for fortsatt agerande. Johanson
och Skoog (2007) lanar idéer fran Giddens (1984) nér de hdvdar att all styrning innebar
signalering och legitimering. Signaleringens innebord &r att sinda budskap for att pa-
verka andras uppmairksamhet, lirande och handlande. Det kan ske pa olika sitt, till
exempel genom méitande och kommunikation av siffror och nyckeltal, men ocksa ge-
nom berdittelser eller genom stodprocesser. Styrningen innehaller signaler om att vissa
faktorer och vissa handlingar &r legitima medan andra inte dr det.

Men verksamhetsstyrning handlar inte bara om instrument som nyckeltal eller
beréttelser. Signaleringen och legitimeringen ar ocksa intimt forknippade med normer
och koder for vad som ér fortjanstfullt eller klandervart agerande hos styrande och
styrda. Baserat pa dessa normer och koder tydliggors varden och ideal om vad som &r
viktigt respektive mindre viktigt i organisationen. Verksamhetsstyrningen &r i grund
och botten ett organisatoriskt verktyg som ledningen anvander for att paverka och
utova makt. De normer och ideal som ligger bakom denna maktutévning blir viktiga
att klargora och diskutera.

3.3 Exempel pa styrningsbegrepp

Utifran kritiken mot den ekonomistyrning som vi har beskrivit i avsnitt 3.1 har det for-
slagits bade nya generella styrningsbegrepp och en del mer specifika idéer och model-
ler. Nagra har vunnit en relativt stor global spridning.

3.3.1 Personal- och arbetsmiljoekonomi

Som en f6ljd av kritiken mot ekonomistyrningen foreslogs redan pa 1960-talet att per-
sonalen borde redovisas béttre i redovisningen. De vanligaste engelska, eller snarare
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amerikanska, begreppen var Human Asset Accounting, forkortat HAA (Hermansson,
1964) och Human Resource Accounting, forkortat HRA (Flamholtz, 1984). Gemensamt
for dessa forslag var att de ekonomiska konsekvenserna av atgarder och fragestallning-
ar relaterade till personalen borde synliggoras genom kalkyler eller i foretagens redo-
visning. Bada forslagen kom att uppfattas som teknokratiska verktyg, trots Flamholtz
(1999) indignation 6ver att han hade blivit missforstadd. Han menade att de bakom-
liggande idealen med HRA var att paverka chefer s att de bittre forstod personalens
betydelse. Varderingen av personalen i balansrakningen blev s&rskilt komplicerad och
osdker. HRA-utvecklingen, som visades stort intresse av den amerikanska normerings-
myndigheten FASB, var intensiv framférallt i USA under 60- och 70-talen och med

viss fordrojning foreslog dven arbetspsykologer och i viss man sociologer att nyttan av
personalinvesteringar borde synliggoras med hjdlp av kalkyler. Som begrepp anvindes
utility analysis, forkortat UA (Cascio, 1991; Boudreau, 1983). Bland redovisningsfors-
kare foreslogs att det finns anledning att i den externa redovisningen pévisa foretagens
sociala ansvar. Sa kallad social redovisning skulle pavisa det sociala ansvaret inte bara
i relation till de anstéllda, utan ocksa till kunder, samhéllet och andra intressenter (Gro-
jer och Stark, 1978). I Sverige (Grojer och Johanson, 1991) och senare i Finland (Ahonen
m.fl., 2002) utvecklades till den nordiska kontexten anpassade varianter av HRA och
UA under samlingsnamnet personalekonomi (Human Resource Costing and Accoun-
ting). Drivkraften bakom denna utveckling var att pavisa misshushallning med per-
sonalen for ledning och chefer pa olika nivaer i saval privat som offentlig verksamhet
(Johanson, 1987; Johanson och Johrén, 2011). Med andra ord ville man belysa arbetsmil-
joproblemens ekonomiska konsekvenser (Liukonen, 1989). En sddan belysning kunde
ske med hjélp av kalkyler eller fordndrat innehall i resultatrdkningen. Det senare fore-
slogs av den ddvarande regeringen vara ett tankbart verktyg for att fasta foretagsled-
ningars uppmarksamhet pa arbetsmiljoproblematik (Liukonen, 1991). Lagstiftning om
personalekonomisk redovisning genomfordes aldrig, bland annat pa grund av Sveriges
EU-intrdde och dérav foljande anpassning av svensk lagstiftning.

De hittills kort presenterade modellerna har det gemensamt att de utgar fran sed-
vanliga monetdra redovisningsinstrument. De har stora likheter med ekonomistyrning
och baseras pa tanken att redovisningen &r organisatoriskt vilintegrerad. Men mo-
dellerna har ocksa kritiserats pa likartade grunder som kritiken av ekonomistyrning.
Ritualerna for att hantera redovisningsinformationen dr vl utmejslade och stabila och
erbjuder ddrmed en kanal for att paverka uppmarksamhet och férdandring. Men de har
ocksa kritiserats for att oversadttningen av vissa fenomen i monetdra termer blir alltfor
abstrakt och osédker och riskerar att befdsta en syn pa manniskan som en resurs utbyt-
bar mot andra resurser (Almqvist m.fl., 2012; Mouritsen och Johanson, 2005). Denna
syn gar stick i stdv med dtminstone vissa foresprakares avsikter, alltsa stick i stdv med
styrningsidealet.

3.3.2 Balanserad styrning

Som reaktion mot ekonomistyrningen och dven den monetira orienteringen av vissa
nya modeller foreslog en grupp svenskar under slutet av 80-talet en redovisningsmo-
dell med icke-monetéra indikatorer for stabilitet, utveckling och effektivitet. Modellen
som gick under rubriken den osynliga balansrdkningen fick raskt internationell sprid-
ning och fick det engelska namnet the intangible assets monitor (Sveiby, 1997). Paral-
lellt med detta och ocksd som svar pé frdgan om redovisningens forlorade relevans ut-
vecklade Kaplan och Norton (1992) balanserad styrning eller balanced scorecard (BSC)
som ett mer allsidigt styrverktyg framst for internt bruk grundat pa icke-monetéra
matt och pa interaktivitet med fokus pa fyra omraden: finans, kunder, interna proces-
ser samt innovation och fornyelse. Senare tillkom ett femte omrade: personal (Olve
m.fl., 1997). Icke-monetdra matt inom alla fokus utom finans ska bidra till att foretags-
ledningen forstar och kan ldra sig hur verksamhetens vision, strategier och mal kan
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uppfyllas. Styrningsidealet skiljer sig alltsa ganska mycket fran det traditionella eko-
nomistyrningsidealet. Ordet "balanserad” stdr inte bara f6r en balans mellan de ovan
namnda fokusen utan dven for en balans mellan det forflutna, nuet och framtiden.
Balans star ocksa for balans mellan stabilitet och flexibilitet och liknar pé det séttet the
intangible assets monitor.

Balanserad styrning vann mycket snabbt internationell spridning, men motte
ocksa omfattande kritik. Att det finns problem vid inférandet av balanserad styrning
understryker McCunn redan 1998 nér han havdar att 70 % av alla implementeringar
av balanserad styrning har misslyckats. Det dr dock viktigt att komma ihdg att det &r
mycket problematiskt att fastsld vad som &r en misslyckad eller lyckad tillimpning av
balanserad styrning. Utgangspunkten gillande balans mellan olika organisatoriska
perspektiv har i vissa fall upplevts som tom retorik, dé de finansiella matten har fort-
satt att vara den dominerande ledstjdrnan (Olve m.fl., 1997). Samma kritik som har rik-
tats mot den traditionella ekonomistyrningen har riktats &ven mot balanserad styrning,
det vill séga att det &r ett uttryck for command-and-control ideologin och of6rmoget att
identifiera och mata de mest relevanta aspekterna for virdeskapandet (Johanson m.fl.,
2006). Trots att ett av syftena med balanserad styrning dr att minska antalet matt har
det ofta snarare blivit en 6kning (Johanson m.fl., 2006) vilket riskerar att forsvara ett
helhetsperspektiv.

En annan barande tanke med balanserad styrning har varit att klarldgga olika
samband mellan orsak och verkan, det vill siga att fastligga kausalitet. Aven denna
tanke har kritiserats starkt (Norreklit, 2000). Hela idén om att kunna fastldgga kausala
samband dr, menar kritikerna, oméjlig eftersom de fenomen som betraktas dr subjek-
tiva konstruktioner av verkligheten. Héar dr det frdga om sociala fenomen, och sddana
kan inte iakttas och ddrmed beskrivas objektivt.

3.3.3 Intellektuellt kapital

Ungefdr samtidigt som balanserad styrning lanserades intellektuellt kapital (IC), vars
idé var att lyfta fram de icke-materiella resursernas betydelse for foretags vardeskapan-
de (Edvinsson och Malone, 1997). Foresprakarna klassificerade resurserna i forutom
finansiellt kapital dven i

e humankapital (anstdlldas kompetenser, fardigheter, motivation, ledarskapets
kvalitet)

e strukturkapital (det som inte &r individberoende, exempelvis databaser och
upparbetade och dokumenterade rutiner)

e relationskapital (relationer och kunskapsutbyte mellan organisationen och dess
externa intressenter) (Meritum, 2002)

De tre senare kapitalformerna borde beskrivas i icke-monetira termer. Aven denna
modell vann snabb spridning. OECD liksom EU och Brookings Institution i Washing-
ton intresserade sig for fragan (Johanson och Henningsson, 2007). Danska regeringen
(DATI, 2003) liksom senare den japanska utvecklade riktlinjer for féretags rapportering
av intellektuellt kapital. Osterrike inférde lagstiftning som innebar att universitets- och
forskningsorganisationer gjordes ansvariga for extern rapportering av intellektuellt
kapital och ett mycket omfattande europeiskt forskningsprojekt (Meritum) startade.
Intellektuellt kapital var inriktat pa savil den interna som den externa styrningen res-
pektive rapporteringen. Aven intellektuellt kapital har starkt kritiserats fran olika hall.
Bland annat anses begreppet vagt och teorisvagt (Marr, 2005). Det sistnamnda kan man
inte sdga om det ndrbesldktade begreppet knowledge management som ocksa utveck-
lades under samma period som intellektuellt kapital och balanserad styrning.
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Om intellektuellt kapital atminstone implicit bygger pa idén om resource-based
theory har knowledge management competence-based theory som teoretisk grund. Det
senare innebdr att foretag ses som kompetenssystem. En organisations sarpréaglade for-
maga och konkurrensmaéssiga fordelar dr beroende av hur val man lyckas nyttja kun-
skapsmadssiga specialiteter (Penrose, 1995). En fundamental organisationsuppgift &r att
fokusera uppmaérksamhet och styrning pa utveckling och koordinering av den individ-
och organisationsbaserade kunskapen (Grant, 1996). Ett foretag eller en organisation
ar helt enkelt en kunskapsintegrerande institution. For organisationen blir det mycket
vasentligt att skapa strukturer genom vilka organisationen kan tillférsékra sig nyttan
av savdl skapande som lagring och anvandning av kunskap (Grant, 1996).

Ett vanligt synsitt &dr att intellektuellt kapital framst handlar om humankapitalet.
Men bland andra Roberts (2003) menar att intellektuellt kapital snarare handlar om
samspelet mellan de olika kapitalformerna. De menar att i ett kompetensintensivt fore-
tag kan inte varje enskilt produktionssteg optimeras pa samma sétt som vid traditionell
industriell produktion. Interaktivitet &r en nyckelprocess f6r en organisations utveck-
ling av det intellektuella kapitalet och i forlangningen for dess vardeskapande.

Roberts (2003) havdar ocksa att det viktigaste inte &r att identifiera och synliggora
vad en organisation har for resurser, utan hur organisationen anvander dem. Mobili-
sering av de anstdllda &r viktigare &n att rdkna och registrera volymen av anvéanda re-
surser (Mouritsen och Johanson, 2005). Man kan sidga att &ven om intellektuellt kapital
anses teorisvagt dr det ideologistarkt men dock praktiksvagt. Detta till skillnad fran
modeller som Human Resource Accounting och balanserad styrning, som bada lamnar
ganska tydliga praktiskt normativa forslag.

3.3.4 New Public Management

Aven new public management (NPM), som handlar om styrning av offentliga organi-
sationer, har fatt ett stort genomslag vérlden 6ver under de senaste decennierna. Hood
(1995) hdvdar att NPM dr en reformidé som i forsta hand soker fordandra pa vilka séitt
aktorer inom offentlig sektor bor styra verksamheten. Mer ingdende betyder detta att
offentlig sektor inte ldngre ska utova styrning av sina verksamheter med fokus pa re-
surser och processer utan med fokus pa resultat. Som exempel ska de minska sin bud-
getstyrning och regelstyrning till férman for formulering av prestationer och effekter,
maétning av maluppfyllelse och slutligen revidering av mal. Power (1997) uttrycker det
som “accountability in terms of results”. En annan grundidé &r att offentliga verksam-
heter ska utséttas for konkurrens och ddrmed kunna utkontrakteras till privata utfora-
re. Framforallt har det inneburit ett 6kat fokus pd ansvaret for verksamhetens prestatio-
ner till gagn for medborgarna. Det handlar om ett kluster av idéer som &r ldnade fran
ndringslivets styrningsmetoder (Power 1997). Exempelvis har begreppet “kund” fatt
ett stort genomslag. Med infoérandet av kundbegreppet har ocksa mer fokus hamnat pa
ansvar for verksamhetens kvalitet. Mdlstyrning brukar lyftas fram som det goda styr-
verktyget. Tanken dr att tydliggora politikernas ansvar for styrning genom att ge dem
ansvar for att formulera och folja upp organisationens mal. Férvaltningen i sin tur ska
ha det operativa ansvaret att uppnd dessa mal.

New Public Management har fatt ett stort genomslag som styrtanke under de
senaste decennierna. Det giller savil ideologiskt som praktiskt. Men forskningen om
NPM har inte kommit fram till en samfélld slutsats att styrmodellen har bidragit till en
battre effektivitet (Almqvist, 2004). Almqvist m.fl. (2012) menar att det dr tveksamt om
NPM bidrar till mindre byrakrati och effektivare styrning, utan att det tvirtom medfor
krav pé en allt mer byrakratiserad styrning. Det dr det administrativa ansvaret som
prioriterats inom NPM. Motsvarande utveckling kan vi se 4ven inom offentlig sektor
i Sverige (Andersson, 2013). De ambitioner som finns rérande matt och jamforelser
(benchmarking) och de krav pd uppfoljningssystem som foljer av detta dr tydliga ex-
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empel. Almqvist m.fl. (2012) havdar att en framgangsrik styrning med hjdlp av mal och
matt krdver en okad formalisering av styrningen och av dagliga rutiner. Det innebér till
exempel en tydligare ansvarsfordelning mellan fortroendevalda och tjansteman.

3.3.5 Corporate Social Responsibility

En helt annan vardeladdad styrningsmodell &r Corporate Social Responsibility (CSR),
alltsd socialt ansvar, som numera &r internationellt viletablerad. Grafstrom m.fl. (2010)
konstaterar att ar 2005 skrev 80 % av USA:s 500 storsta foretag (Fortune 500) om sitt
sociala ansvar pa sina hemsidor. I Sverige informerar mer dn 50 % av de stora borsbola-
gen om sitt sociala ansvar. Intresset f6r CSR mérks ocksa i form av institutionella inter-
nationella index sdésom Dow Jones Sustainability Index och FTSE4Good, den vaxande
floran av etiska fonder, samt av FN:s och EU:s agendor i vilka allt oftare foretagens
sociala ansvar lyfts fram.

Modellen handlar férenklat om att foretag har ett ansvar inte bara infor sina dgare
och att folja gédllande lagstiftning utan ocksa ett vidare socialt ansvar infér manga an-
dra intressentgrupper t. ex. anstéllda och kunder liksom for andra fragor t. ex. miljo-
fradgor och moraliska fragor. Konceptet dr dock varken entydigt eller valdefinierat. Men
modellen har paverkat diskussionen om foretagens roll i samhaéllet. McWilliams och
Siegel (2001) anser att modellen handlar om att:

e inkorporera sociala aspekter i produktionsprocesser
e infora progressiv personalledning (eng. human resource management)

o forsoka nd hogre nivaer avseende olika miljomal genom atervinning och minsk-
ning av miljoskadliga utslapp

e utoka samarbetet med miljdorganisationer.

3.3.6 Integreated Reporting

Den allra farskaste och kanske mest lovande modell vi ska lyfta fram ar Integrated
Reporting (IR). Syftet med Integrated Reporting &r att forbattra fortroendet for foretag
som ansvariga samhallsaktorer (IICR, 2011; Eccles, 2012). Det dr en vidareutveckling av
saval tankar fran corporate social responsibility som intellektuellt kapital. Information
till exempelvis kapitalmarknaden och andra intressenter ska formedlas genom samma
rapport. I rapporten ska betydelsen av olika aktiviteter integreras med de finansiella
frdgorna. Inte nog med detta - sjdlva processen ska ocksa vara integrerad. Avsikten &r
att miljofragor, sociala fragor och foretagets samhéllsansvar i allménhet ska integreras
med finansiella frdgor savil i extern rapportering som i verksamhetens interna styr-
ning. Efter flera remissomgangar beréknas en forsta standard for integrerad rapporte-
ring laggas fram i december 2013.

3.4 Slutsatser och underlag for analys av mojligheter
och hinder vid tillampning av SAM

Modellerna som vi har diskuterat i kapitel 3.3 bygger pa ett antal olika idéer och ideal.
Under avsnitt 3.4.1 ska vi forsoka att summera detta.

3.4.1 Styrning ar ett komplext samspel

Ekonomistyrning karaktériseras av ett fokus pa finansiella resurser och formella sys-
tem. Det bygger pa en idé om att verkligheten som dr foremal for styrning ska avbildas
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transparent och objektivt. Styrningen sker uppifran och ned genom command and
control. Av de ovan presenterade modellerna ligger Human Resource Accounting, Uti-
lity Analysis och personalekonomi ndrmast ekonomistyrningsidealet (dven om vissa
forfattare av personalekonomiska texter havdar att det inte &r en idé om transparens).
Anviandningen av traditionella instrument syftar till att skapa uppmaérksamhet for att
fd med sig anviandare. I de tre modellerna &r det inte viktigt med objektiv avbildning
och inte centralt med ledning och kontroll.

Modern verksamhetsstyrning har ddremot fokus pa savil finansiella som icke-
finansiella resurser. Icke-monetédra matt dr viktiga, ibland lika viktiga som monetéra.
Ett fokus pa interaktiva processer har ersatt tanken pa ledning och kontroll. Balanserad
styrning, intellektuellt kapital och knowledge management syftar alla till interaktivitet.
Knowledge management dr resursorienterat medan New Public Management &r resul-
tatorienterat. Uppifran och ned-perspektivet dr centralt men inte ledning och kontroll i
vare sig balanserad styrning, intellektuellt kapital eller New Public Management.

Intresset bland forskare for en utveckling av ekonomistyrningen i riktning mot en
annorlunda verksamhetsstyrning har 6kat kraftigt, sarskilt under de senaste 25 dren
efter det att Johnson och Kaplan (1987) skrev sin beromda artikel om ekonomistyrning-
ens forlorade relevans. Under samma period har dven foretag forsokt utveckla egna
modeller. Frdgan har ocksd varit het for olika policyorgan som OECD, EU och olika re-
geringar. En dndring av grundlédggande redovisningsnormer har diskuterats. En viktig
sadan diskussion handlar om kriterier for vad som ska kunna betraktas som en tillgdng
i balansrdkningen. Exempelvis ville EU for ett antal ar sedan lagstifta om att kompe-
tensinvesteringar skulle kunna betraktas likvardigt med andra tillgdngar och ddrmed
kostnadsfordelas pa flera ar (Johanson och Henningsson, 2007). Under 1990-talet dis-
kuterades tillgangskriterier intensivt i det internationella normeringsorganet IASC. De
utredde fragan under ett antal ar, men kriterierna dndrades inte.

Om nagot behandlas som en tillgang eller kostnad kan ha stor betydelse for bete-
endet i organisationen. En tillgdng behover inte kostnadsforas helt nér den anskaffas.
Utgiften kan i stéllet periodiseras over ett antal ar. Om inte tillgangskriteriet (till exem-
pel kompetens eller satsning pa rehabilitering) uppfylls méste ddremot kostnadsforing
ske direkt. Detta kan innebara ett hinder f6r denna atgard vid till exempel forlustar.
Forlustdr kan hanga ihop med minskad efterfragan pa grund av lagkonjunktur. Vid lag
efterfrdgan &r alternativintdkten frdn en anstéllds insats ldgre &n i en dér all produktion
kan séljas. I och med det uppstar den paradoxala situationen att exempelvis kompeten-
sinvesteringar som kan behova goras blir relativt sett dyrare &n materiella investering-
ar. De materiella investeringarna kan namligen kvittas mot vinster under l6nsamma &r.
Det kan inte de icke-materiella investeringarna.

Styrning paverkas av, och paverkar, en mangd olika saker. Exempel pad sddana
faktorer dr lagstiftning och andra regelverk, organisationens vision och strategier,
organisationens kultur och historia, samt normer och ideal. Behovet av styrning ar
beroende av graden av stabilitet inom savil som utanfor organisationen. Detta géller
savidl ekonomistyrning som den mer komplexa verksamhetsstyrningen déar bade finan-
siella och icke-finansiella aspekter &r inkluderade samt dar bade matt, indikatorer och
nyckeltal men dven berittelser och texter anviands pa ett medvetet sétt. Men dven utan
en medveten verksamhetsstyrning kommer verksamheten att vara styrd genom olika
handlingar, eller icke-handlingar av den som férvéntas styra. Med andra ord &r det
knappast relevant att frdga varfor styrning bor ske. Styrning sker alltid pa ett eller an-
nat sdtt.

Det finns dock alltid en poédng i att synliggora och medvetandegtra vad som dr cen-
tralt i styrningen av en viss organisation. Det skapar namligen stérre utrymme for forsta-
else for beslut som ledningen fattar. Inte sillan styrs verksamheter genom den informella
styrningen pa ett sdtt som stdr i konflikt med den formella styrningen. Det kan handla
om att den formella styrningen brister i relevans, har dalig tajming eller vilar pa grund-
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laggande ideal som inte omfattas av de méanniskor som deltar i styrningskontexten.

Styrning av organisationer handlar alltsa inte bara om rapporter innehdllande
siffror. Det handlar om ett komplext samspel mellan ménniskor och strukturer (Gid-
dens, 1984). Ordet styrning &r vidare starkt vardeladdat och bygger pa grundldggande
uppfattningar om hur vi kan uppfatta varlden och om vad méanniskor vill och féormar.
En del hdvdar till exempel att detta leder till ett alldeles for stort fokus pa métbarhet.
Power och Laughlin (1992) har sammanfattat denna utveckling med termen ”accoun-
tingization” (ung. bokforifiering) och Lapsley (2009) har anvant uttryck som ”tick box
mentality” (ung. avbockningsmentalitet), ddr det viktigaste dr att organisatoriska as-
pekter snabbt och effektivt ska kunna foljas upp och revideras ur ett sifferperspektiv.
Enligt Power (1997) &r det en ny profession av “accountocrats” (ung. bokfoérokrater)
som dominerar i detta revisionssamhélle. Ambitionen att synliggora varden och for-
enkla uppfoljningen har darfor inte séllan bidragit till att det som &r svarare att méta
har hamnat i skymundan.

3.4.2 En modell for analys av styrning

Till hjélp att analysera intern styrning foresldr Ferreira och Otley (2009) foljande ram-
verk for analys eller utveckling av styrning. Punkterna 1-8 handlar om innehallet i
styrningen medan punkt 9 och framforallt punkterna 10-12 handlar om styrningens
form.

1. Hur ser foretagets vision ut och vilka processer anvands for att formedla den?
2. Vilka framgangsfaktorer &r viktiga for framtiden och hur férmedlas detta?

3. Hur paverkar organisationsstrukturen utformningen och anvandningen av
styrsystemet?

4. Vilka strategier och planer finns och hur utvecklas och kommuniceras dessa?
Hur understoder och paverkar strategier och organisationsstruktur varandra?

5. Vilka prestationsmatt anvands med utgangspunkt fran framgangsfaktorer, stra-
tegier och planer? Hur kommuniceras dessa?

6. Hur ser mdlet ut for respektive prestationsmatt?

7. Hur sker utvdrdering av prestationsmatten? Vilken betydelse har formella och
informella processer i detta sammanhang? Handlar det om subjektiva eller ob-
jektiva utvarderingar?

8. Vilka beloningar kopplas till uppndende av mal for respektive matt?
9. Vilka informationsprocesser finns for att stodja styrsystemet?

10. Hur anvands den information som genereras i styrsystemet? Hur ser kontroll-
mekanismerna ut?

11. Hur forandras styrsystemet? Ar det proaktiv eller reaktiv forandring?

12. Hur vl hdnger styrsystemets olika delar ihop?

Presenterat pd detta sitt ser Ferreira och Otleys (ibid.) lista mekaniskt instrumentell ut.
Deras tanke liknar emellertid Simons idé (1990) att styrsystemet bor vara interaktivt,
bygga pd kommunikation, engagemang och méjlighet till f6rdandring.
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3.4.3 Styrningsidealets betydelse

Det &r flera forskare som lyfter fram betydelsen av styrningsideal, bland andra Has-
selbladh m.fl. (2008), Hood (1995) och Hofstede (1978). Med koppling till Ferreira och
Otley kan man séga att om inte styrsystemets olika delar hanger ihop och bottnar i
ett sammanhallet styrningsideal &r risken stor att 6vriga faktorer inte bidrar till att
uppfylla organisationens vision. Men idealet, innehéllet och formen for styrningen &r
beroende av kontexten. Det som &r relevant i en bank ar kanske inte lika relevant i en
kommun.

Inspirerad av Dean (1999) definierar Hasselbladh m.fl. (2008) begreppet regim som
ett bestandigt sétt att organisera ett samhalleligt omrade. En regim bestar av verksam-
hetsregim (pa engelska regimes of practice) och styrningsregim (pa engelska regimes
of government). En verksamhetsregim definierar de som ”organiserande element i den
dagliga yrkesutovningen, sdsom kontinuerligt tillimpade metoder, rutiner och profes-
sionella normer” (ibid., s. 29). En styrningsregim definierar de som “konfigurationer av
ideal, kunskap och styrpraktiker som inramar en verksamhetsregim” (ibid., s. 27) och
”som vid en viss tidpunkt och i ett visst sammanhang utgér en dominerande form for
att normera och styra arbetets &ndamal och inriktning” (ibid., s. 29). En styrningsregim
ar alltsa inte riktad mot arbetet i sig, utan snarare mot de tillimpade metoder, rutiner
och normer som utgor en viss verksamhetsregim. Genom detta fixeras de anstélldas
handlingsmonster och verksamhetens relevanskriterier. Styrningsregimen anger alltsa
vad som &r “naturligt, efterstravansvart och vad som anses vara goda prestationer”
(ibid., s. 27). Att chefen &r den som bestammer kan sdledes sdgas vara en styrpraktik
som fods ur styrningsregimens hierarkiska sétt pa vilket organisationer oftast organise-
ras. Det uttrycks i sin tur i verksamhetsregimen i till exempel rutiner som gar ut pa att
medarbetare kontrolleras eller sjdlva forvéantas gora sig kontrollerbara genom att rap-
portera sina aktiviteter till sin verordnade chef. Styrpraktikerna dr utformade for att
intervenera genom att méta, ordna och paverka (Hasselbladh m.fl. 2008).

De tva regimerna halls samman av ett styrningsideal, det vill sdga en logik som &r
avsiktlig och orienterad mot en viss uppsattning mal och handlingssitt (Hasselbladh
m.fl., 2008). Styrningsidealet ger inte uttryck for en individs eller ett kollektivs idéer
vid en viss tidpunkt utan det &r stabilt och sammanhdngande men ofta skymt av mét-
eller avbildningsverktygen. Idealet kan darfor vara antingen medvetet eller omedvetet
for de som dr inblandade. Lat oss anvédnda tre exempel for att belysa vikten av att an-
vdnda begreppet styrningsideal.

Mouritsen och Johanson (2005) diskuterar konsekvenser av nya styrmodeller som
till exempel intellektuellt kapital. De nya modellerna syftar till att flytta granserna for
vad som méts och avses bli foremal for styrning. Tanken &r att den nya styrningen ska
frigora de anstilldas kreativitet och skapande till foretagets fortjanst. Men héri kan
ligga en paradox. I utbyte mot sina idéer och handlingar vill den anstillde bli sedd.
Hon behover bli sedd sdsom hon vill kdnna igen sig sjdlv, i sin fulla komplexitet, inte
som reducerad till en siffra eller som en del i en rutin. Men fragan &r om detta kan ut-
tryckas, forstds och rymmas i de rutiniserade méatningarna och rapporteringarna. Bak-
om rutiniserade métningar och rapporteringar finns ett styrningsideal som bygger pa
reduktionism. Den fulla komplexiteten hos varje individ kan svarligen fangas i dessa
métningar och rapporter.

Ett annat exempel dr Anderssons (2013) analys av styrning av hemtjansten. Hon
visar hur tva olika styrningsideal hamnar i konflikt, dels omsorgsidealet dels det eko-
nomiska och administrativa idealet. Det senare idealet bygger pa command and con-
trol, alltsa ledning genom detaljerade direktiv for handlande. Trots en politiskt uttalad
ambition att omsorgen ska vara det viktiga, dominerar det senare idealet. Enhetschefer
och personal, som foretrader omsorgsidealet forsoker anldgga motkraft, men omsorgs-
arbetet, som handlar om nara och varaktiga relationer for att uppna god kvalitet, kom-
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mer i alla fall ofta tillkorta i jaimforelse med bestédllarndamndens kontroll av att budgeten
halls. Konflikten mellan olika styrningsideal har stor betydelse for forstadelsen av SAM.

Ett tredje exempel pa styrningsidealets betydelse kan hdmtas frdn “lean” och
Toyotas produktionssystem (TPS). Viasentligt for TPS var att se helheten i systemet, inte
bara delarna (Sugimori m.fl., 1977). Det handlar om ett utpréglat systemtdnkande dér
allt som pédverkar produktionen och dess kvalitet dr viasentligt. Medarbetare ska ges
ansvar, behandlas med respekt och ges mojlighet att anvanda sin fulla kapacitet och
alla sina formégor. TPS &r kopplat till “lean thinking” som &r en ledningsfilosofi byggd
pé virderingar savil som pa en samling metoder och verktyg. Aven kvalitetsstyrning
bygger pa ett systemtdnkande och pa betydelsen av ett tydligt styrningsideal, namli-
gen att sdtta kunden i centrum. Métning och styrning av arbetet mdste vara inriktat
pa verksamhetens syfte annars suboptimeras verksamheten pa kvalitetens bekostnad
(Deming, 1986). Det maste alltsa finnas ett samspel mellan kontext och ideal, samt styzr-
ningens innehall och form.

Brister nar det géller styrningsidealet tydliggors om det inte stimmer med belo-
ningssystemet. Det vill siga om ett viktigt styrningsideal dr god arbetsmiljo men belo-
ningssystemet handlar om att i alla ligen minimera kostnader, oavsett tidsperspektiv,
uppstar troligen en disharmoni som gor att styrningsidealet skorrar falskt. Med bels-
ningssystem menar vi savil 16ner och forméner som tydliga erkdnnanden om en god
arbetsinsats.

En analys av olika idéer, forslag och tillimpningar av SAM skulle kunna ta sin ut-
gangspunkt i Ferreira och Otley’s lista i avsnitt 3.4.2. Listan saknar dock den viktiga fra-
gan om bakomliggande ideal. Det behover lidggas till. Om styrningen &r diagnostisk eller
interaktiv kan ocksd eventuellt ldggas till som en punkt. Punkt 9 om informationsproces-
ser skulle kunna utvidgas till att omfatta stodprocesser. I kapitel 5 vidareutvecklar vi en
modell f6r analys av hinder och majligheter vid tillimpning och utveckling av SAM.
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4. Vad vi vet om SAM i arbetslivet

4.1 Enkater som matt pa hur SAM bedrivs

Foreskriften om systematiskt arbetsmiljoarbete fastslar i andra paragrafen att " Med
systematiskt arbetsmiljoarbete menas ... arbetsgivarens arbete med att undersoka, genomfora
och félja upp verksamheten pd ett sadant sitt att ohdlsa och olycksfall i arbetet forebyggs och en
tillfredsstillande arbetsmiljé uppnds”. Att SAM definieras av sitt resultat, alltsa att und-
vika risker, far viktiga konsekvenser. Resultatorienteringen innebar att kraven pa olika
rutiner som finns i andra paragrafer visserligen ar tvingande - och dven nodvandiga
for att styra arbetsmiljons kvalitet - men d@nda bara ett medel for att uppna resultatet.
Uppfyllandet av foreskriften kan inte métas som inférandet av rutinerna. Avgorande &r
hur dessa medel tillaimpas i arbetsgivarnas styrning av verksamheten. Endast om arbe-
tet enligt rutinerna leder till att ohélsa och olycksfall i arbetet forebyggs driver arbets-
givaren ett tillrackligt systematiskt arbetsmiljoarbete. SAM kan dérfor inte inforas och
sedan vara fardigt. Liksom annan verksamhetsstyrning kraver ett effektivt SAM i stéllet
sjdlvkritisk granskning och stiandiga forbattringar av hur rutinerna fungerar.

SAM:s maldefinition styr ocksd kunskapssammanstéllningens metodik (se vidare
Arbetsmiljoverket rapport 2013:12”). Det finns tva slags killor med uppgifter om hur
SAM tillampas. Den forsta - och mest uppméarksammade - &r enkiter med fragor om
hur SAM fungerar. Dessa dr oftast statistiskt representativa men de utgér nastan aldrig
frén foreskriftens definition nédr de ‘'mater’ SAM:s genomférande. Deras fragor &dr an-
tingen overgripande om att SAM bedrivs pa arbetsplatsen eller begrénsar sig till vilka
rutiner som finns. Enkéterna frdgar inte om man arligen foljer upp och forbéttrar sitt
SAM enligt paragraf 11 eller om SAM minskar riskerna i arbetet enligt paragraf 2.

4.1.1 SAM-rutiner ar vanliga men resultaten ar otillrackliga

Den viktigaste enkiten &dr Arbetsmiljoundersokningen som genomfoérs vartannat ar
sedan 1989 och fran &r 2003 dven avser ”... att belysa hur det systematiska arbetsmiljéarbe-
tet bedrivs pd arbetsplatserna ... Det giller om riskbedémningar har gjorts pd arbetsplatsen, om
dessa har dokumenterats, om dtgdirder har vidtagits och om en handlingsplan har upprittats for
de risker som inte har dtgirdats direkt.” (Arbetsmiljoverket och SCB, 2004, s. 5). Den senas-
te enkéten, fran r 2011, sammanfattar att ” Drygt hdlften av méinnen (56 %) och kvinnorna
(55 %) uppger att systematiskt arbetsmiljoarbete bedrivs pd deras arbetsplatser” (Arbetsmiljo-
verket 2012, s. 48).

Enkdtens svar SAM motsédgs dock av svaren om arbetsmiljon. Riskerna i arbetet
uppges vara langt vanligare och leda till ldngt fler besvir &n som vore majligt ifall 6ver
hilften av arbetsgivarna hade en (néstan) felfri arbetsmiljo. Ett exempel &r vérd och
skola. Tva av tre som arbetar dar uppger att det forekommer systematiskt arbetsmiljo-
arbete pa deras arbetsplatser. Men samtidigt rapporterar de om utbredda hilsorisker
av bl.a. tunga lyft, hot och vald samt av stressande arbetsforhallanden.

4.1.2 Tillsyn visar att fa bedriver ett effektivt arbetsmiljoarbete

Bilden av ett utbrett SAM motsdgs dven av Arbetsmiljoverkets tillsyn. Av de inspek-
tioner Arbetsmiljoverket gjorde under 2009-2011 klassificerade inspektorerna ocksa
arbetsgivarnas SAM i cirka 8 000 inspektioner varje ar. Klassificeringen gjordes pa en
skala fran 1-3, dédr 1 innebdr att det inte har startat, 2 att det dr paborjat och 3 att det
bedrivs och &r effektivt. Medeltalet hamnade pa 1,7-1,8, vilket betyder att det var fler
arbetsgivare som ansags inte ha borjat uppfylla foreskriften 4n som hade gjort detta.
For arbetsplatser med fler dn 200 anstdllda 1ag snittet pa 2,1, vilket innebar att ndstan
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lika manga inte har paborjat SAM som de som anses ha fatt det att fungera (Johansson,
2012). Visserligen klassar inspektorerna ett urval av arbetsplatser med hogre risker,
men samtidigt talar en del for att deras SAM-krav é&r ldgre dn vad som stélls i foreskrif-
ten (Birgersdotter m.fl., 2002a; Frick, 2011b).

4.1.3 TCO:s enkat visar att SAM likstalls med rutiner

Aven i andra enkiter tycks de tillfrdgade likstilla rutiner med att genomféra SAM. Nar
TCO (2012) fragade sina skyddsombud svarade 53 % att SAM bedrivs fullt ut pa deras
arbetsplatser och 38 % att det delvis gjorde det. Men ndr ombuden skulle precisera hur
arbetet bedrevs svarade knappt 40 % att det finns en tydlig uppgiftsférdelning i arbets-
miljoarbetet. An sdmre blev utfallet om man jamfor ombudens svar om de viktigaste
riskerna med deras bedomning av hur riskerna hanteras. Fysisk arbetsmiljo, lokaler
och mobler gavs prioritet fyra (angett av 23 %) men rankades hogst nér det géller att
atgardas vil (34 %). Stress- och arbetsbelastning ansag ddremot endast tre procent

av ombuden tillhora de tre bast hanterade fragorna, samtidig som det var 6verlagset
viktigast for dem att arbeta med (68 %). Néar 91 % av TCO:s skyddsombud svarar att
systematiskt arbetsmiljoarbete helt eller delvis dr infort nojer sig darfor &ven ombuden
med att arbetsgivaren har vissa rutiner, trots att dessa ofta inte minskar riskerna. Eller
ocksa begransar de vad de anser ska inga i SAM till de traditionella tekniska fradgorna
som fysisk arbetsmiljo, lokaler och mobler. Med tanke pa TCO-ombudens betoning av
stressproblemen dr det dock en mindre trolig tolkning.

4.1.4 LO:s enkat visar att trots SAM kvarstar risker

LO:s skyddsombudsenkét 2012 gav likartade resultat (Gellerstedt, 2012). Med varia-
tion mellan férbunden svarade i snitt 68 % av ombuden att det pagick SAM pa deras
arbetsplatser. Men samtidigt var det bara drygt 30 % av ombuden som angav att man
hade skriftliga riskbedomningar (fragorna 29a och 29b kombinerade). Och endast 35
respektive 28 % ansdg att deras chefer hade tillrackliga kunskaper respektive tillracklig
tid for att driva och dtgérda risker i arbetet. Det dr dérfor inte férvanande att ombuden
ocksa angav utbredda problem, med fysiskt tungt arbete i topp (43 %) foljt av for hog
arbetstakt och for lite personal (41%) och stress (36%) som de vanligaste riskerna. I in-
dustriférbunden var man ofta dven utsatta fér kemikalier och buller. Uppfoljningsfra-
gorna om SAM tyder pa att ombuden framst avser att det (oftast) har gjorts eller pagar
riskbedomningar och andra rutiner i SAM, men inte att SAM avhjalpt eller &r pa gang
att avhjalpa riskerna.

4.1.5 Prevent visar att manga chefer saknar tid och kompetens for arbets-
miljoarbetet

Prevent (2012) rapporterade pa motsvarande sitt att deras enkit visar pa ett utbrett
SAM da nio av tio chefer uppgav att det bedrivs ett systematiskt arbetsmiljoarbete pa
deras foretag. Men det dr inte mojligt att de allra flesta bedriver ett effektivt SAM da
hilften av cheferna samtidigt uppger brist pa tid och eller kompetens, vilket foreskrif-
ten kraver att de ska ha (6 §). I sitt nyhetsbrev ” Arbetsliv” (2012) redovisar dessutom
Prevent ett betydligt sdémre arbetsmiljoarbete: ” Sex av tio arbetsgivare slarvar med arbets-
miljoarbetet. De har inte fungerande rutiner for att fainga upp tillbud och dra nytta av dem i det
forebyggande arbetet”.

4.1.6 Aven i Norge visar enkiter mer av rutiner d4n av minskade risker

Norges internkontroll frdn 1992, som har stora likheter med SAM, har f6ljts av flera
vetenskapliga enkitstudier (t.ex. Nytre m.fl., 1998; Saksvik och Nytrg, 1996; Torp m.fl.,
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2000; Saksvik m.fl., 2003). Robson m.fl. (2007) gjorde en international utvérdering, av
s.k. Cochrane-typ, av effekter pa arbetsmiljo och arbetshilsa av att infora lednings-
system for arbetsmiljon. De anvdnde de norska enkiterna, samt ett par mindre stu-
dier fran Kanada, som matt pa effekter av lagreglerad form av arbetsmiljoledning. En
slutsats i deras utvardering var att internkontrollen ar 1999 implementerats vid 47 %
av de norska arbetsplatserna, mot endast 8 % ar 1993. Laser man emellertid Saksvik
m.fl. (2003) visar det sig att den stora 6kningen dr vad arbetsgivarnas sjdlva rapporte-
rar. Frdgorna avser dessutom bara tre av de atta rutiner som krévs i internkontrollen.
Men framfor allt stidller Norge samma grundkrav som Sverige, alltsa att rutinerna ska
leda till att risker i arbetet forebyggs. Den pdstatt mycket stora forbattringen av inford
internkontroll resulterade emellertid inte i starkt minskade risker, enligt de norska
arbetsmiljoenkaterna. Aven i Norges vetenskapligt publicerade enkiter om intern-
kontroll star svaren darfor snarare for antingen inférandet av vissa rutiner - men utan
tillracklig effekt - eller for arbetsgivarnas 6kade kunskap om vad lagen kraver och hur
man alltsd bor besvara sddana fragor.

4.1.7 Slutsats: Enkater ger en starkt overskattad bild av SAM

AFS 2001:1 &r som namnts tydlig om att det dr resultaten som réknas. Anda tolkas fore-
skriften i enkéter och av aktorer bakom dessa mycket ofta som att ha rutiner for arbets-
miljdarbetet. Denna malforskjutning gor dock medlen och rutinerna viktigare 4n malet
och riskminskningen. Det &dr darfor enkédterna som soker statistiskt méta forekomsten
av SAM grovt 6verskattar hur arbetsgivarna uppfyller vad foreskriften kraver. De kan
dérigenom inte anviandas som grund for var kunskapssammanstéllning.

4.2 Kunskapssammanstallningen bygger pa fallstudier

Den andra mojliga kéllan till kunskap om SAM dr fallstudier av arbetsmiljdarbete. Det
finns en viss, om dn svag, tradition av att anvénda kvalitativa studier som grund for
att analysera svensk arbetsmiljopolitik. I forskning om lokalt arbetsmiljoarbete belyses
ofta pdverkan fran reglering och tillsyn. Frick (1994) summerar till exempel dittillsva-
rande studier om arbetsmiljoarbetet i framfor allt stora industriféretag. En slutsats déar
ar att arbetsmiljoarbetet blivit en ineffektiv “sidovagn” genom att det har hédnvisats till
en sérskild ”skyddsorganisation” som &r alltfor avskild fran styrningen av verksam-
heten.

Pa uppdrag av Arbetarskyddsstyrelsen utvarderade Larsson och Gonzales (1993)
yrkesinspektionens sa kallade systemtillsyn av den dd nya foreskriften om internkon-
troll. Byggt pa tio fallstudier fann forskarna bland annat att ju hogre upp i foretagens,
kommunernas och landstingens ledningar inspektorerna riktade sin tillsyn, desto mer
forbattrades internkontrollen. I Norge gjorde Skaar m.fl. (1994) tidigt en bred genom-
gang av internkontrollens inférande. Den férenar kvantitativa data och forskarnas
kvalitativa analys. Skaar m.fl. pekar bland annat pa skillnaden mellan 4 ena sidan
Arbetsmiljolagens idé om medverkan, utveckling, larande och lokala 16sningar och &
andra sidan arbetsmiljoingenjorernas tekniska grunder for internkontroll som ett admi-
nistrativt styrsystem. Det &r med andra ord samma skillnad som namnts ovan om den
svenska Arbetsmiljokommissionen.

4.2.1 Det finns antologier, men med begransat material

Sedan inforandet av reglerna om systematiskt arbetsmiljoarbete har det publicerats
nagra antologier om arbetsmiljoarbetet. Forskare och praktiker diskuterar framtidens
tillsyns- och arbetsmiljoarbete i Johansson m.fl. (2004). Boken inleds med en dversikt
av utvecklingen av arbetsmiljoarbetet (Frick, 2004). I Arbetslivsinstitutets sa kallade
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SMARTA-program gjordes d@ven nagra kortare forskningsoversikter. Andersson m.fl.
(2006) belyser strategier, metoder och arbetssatt for arbetsmiljoarbete i olika sektorer,
med visst fokus pa smaforetagen. Horte och Christmansson (2009) innehdller flera per-
spektiv pa arbetsmiljoarbete, inklusive en 6versikt av detta i olika delar av arbetslivet
(Christmansson, 2009). Dessa antologier tyder pa att SAM:s rutiner sprider sig bland
stora arbetsgivare, men fallstudierna som de refererar till ger séllan information om
hur rutinerna ocksa minskar riskerna.

4.2.2 Var databassokning

Var kunskapssammanstéllning bygger darfor pa en egen databassokning. Vi fann 267
anvandbara rapporter - varav de allra flesta dr fallstudier - som pé olika sétt belyser
hur det systematiska arbetsmiljoarbetet fungerar (se vidare Arbetsmiljoverket rapport
2013:12, om sokningen och 6vrig metodik). Studierna har olika spridning mellan skilda
branscher och inriktning mot olika sidor av arbetsmiljoarbetet. De &r ocksa av skif-
tande kvalitet. Deras helhetsbild innehaller darfér bade vita fldckar och osdkerheter i
vad vi kan sdga om hur SAM bedrivs. Avgorande &dr dock att deras giltighet mot SAM:s
egen resultatdefinition &r klart béttre &n fragor som enbart handlar om foreskriftens
rutiner, dvs medlen. Trots fallstudiernas brister utgor deras resultat darfor grunden for
var sammanstédllning. Det dr en konsekvens av uppdraget, men vi menar dven att bara
sadana studier ger en mojlighet till en fordjupad analys av foreskriftens tillimpning,
uppdelad pa de tre namnda kravnivderna. Det &dr ocksd bara sddana studier som kan
visa hinder och méjligheter nir det géller integration i verksamhetsstyrningen (se vi-
dare Arbetsmiljoverket rapport 2013:12).

4.2.3 Osakerhet i underlaget

Aldre fallstudiers bild av hur SAM tillimpas kan méjligen vara vl negativ. Sedan
forandringen och namnbytet till systematiskt arbetsmiljoarbete ar 2001 har Arbetsmil-
joverket och andra aktorer aktivt spritt information om foreskriften och utévat tillsyn
av den. Det bor ha lett till att fler och fler kanner till systematiskt arbetsmiljoarbete och
kanske dven tillimpar det. Dartill handlar fler studier om arbetsgivare som gjort en hel
del men som vill bli &nnu battre och darfor bjudit in en extern granskare, alltsa arbets-
givare som sannolikt ddrefter forbéattrat sitt SAM. Men risken dr dnda storre att fallstu-
dierna dverdriver hur val SAM ér infort. Dessa bor namligen vara ett patagligt positivt
urval eftersom de arbetsgivare som dr ointresserade av arbetsmiljon eller vet om att de
har stora brister i denna knappast lar 6ppna sig for studier.

Variationen nedat syns ibland i inspektionsmeddelanden fran Arbetsmiljoverket
om en del av de samsta arbetsgivarna och ibland som rattsfall. Studier om smafére-
tagens arbetsmiljoarbete handlar ocksa ofta om bristerna i detta (se vidare Arbets-
miljoverket rapport 2013:12). Daremot dr det olyckligt for var forstdelse av hur SAM
fungerar att fallstudierna inte ger underlag for att ndirmare beskriva ovanligt bra ar-
betsgivare. I t.ex. ndgra avancerade stora foretag med gott, och antagligen vélfortjant,
arbetsmiljorykte visar studier att &ven dessa har brister i sitt SAM. Att ingen &r perfekt
ar knappast forvdnande men rapporterna ger alltsa inte underlag for att ndrmare be-
skriva hur dessa foretag d&nda pa ménga sitt skoter sitt systematiska arbetsmiljoarbete
vél. Ddarigenom kan vi inte heller soka klargora vad som gor att de, trots vissa brister,
lyckas med sitt SAM. Detta hade varit ldrorikt for var allménna forstdelse av faktorer
som framjar respektive hammar ett effektivt arbetsmiljoarbete.

4.2.4 Resultaten redovisas uppdelade pa SAM:s tre kravnivaer

Fallstudiernas resultat om SAM per bransch redovisas i var andra rapport till Arbets-
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miljoverket (Rapport 2013:11 12). I detta kapitel sammanfattar vi resultaten uppdelade
pa foreskriftens ndimnda kravnivaer:

I. Vad ska goras? Systematiska rutiner for att upptdacka och atgarda risker (avsnitt 4.3).
II. Hur blir det gjort? Kapabla aktorer (4.4).

I1II. Resultatstyrning och egenkontroll for att gora rétt saker (4.5).

Redovisningen bygger en hel del pa industrins arbetsmiljoarbete. Dess fallstudier ar
ovanligt manga och ibland ratt utférliga. Men vara branschgenomgangar visar att stora
arbetsgivare dven i andra sektorer driver SAM pa ungefdr samma sitt. Efter denna
allménna genomgang redovisar vi smaforetagens delvis annorlunda arbetsmiljéarbete
separat i avsnitt 4.6. Vi har satt gransen till 50 anstillda, dar kravet pa skyddskommitté
borjar. Avsnitt 4.7 tar upp SAM for den pa arbetsmarknaden kande andelen sérskilt
svaga arbetstagare respektive beroende arbetsgivare. Hur SAM tillampas summeras
slutligen i avsnitt 4.8.

4.3 SAM niva I: Vad ska goras - systematiska rutiner

Det bor betonas att de knappt 250 anvinda fallstudierna och andra rapporterna inte

ar ett statistiskt urval. Resultaten indikerar hur foreskriften tillimpas men de ger inga
kvantitativa virden pa hur foreskriftens olika krav efterlevs. Anda &r det pafallande
hur samstdammiga studierna &r. De visar alla att stora arbetsgivare har mer eller mindre
dokumenterade SAM-rutiner. De studier som ser ndrmare pd rutinerna beskriver ater-
kommande skyddsronder, framfor allt mot olycksrisker. Skyddsronder, ofta &ven mot
andra tekniska risker, och psykosociala enkéter nimns ocksa ibland. Det dr ocksa van-
ligt med riskbedomningar infor tekniska @ndringar. Man uppréttar normalt dven hand-
lingsplaner efter att risker bedémts om man inte vidtar atgarder direkt. Genomférda
atgarder f6ljs oftast upp. Allvarliga tillbud och olyckor utreds ocksa vanligen.

4.3.1 Fler har systematiska rutiner

Backstrom (1998) beskriver till exempel hur arbetsmiljon systematiskt togs med i pro-
jekteringen av ett tryckeri i borjan av 90-talet, samt senare i planering och anskaffning
av ny utrustning till tryckeriet. Anpassningar efter dessa preventiva riskbedomningar
ledde till att man kunde undvika manga olycksrisker och ergonomiska risker samt
dven i ovrigt forbéttra arbetsmiljon. Sex danska livsmedelsforetag inforde ett arbets-
miljoledningssystem. Detta forbéttrade patagligt deras arbetsmiljoarbete, genom att
ibland dven tdcka underhallsarbete och genomfora psykosociala medarbetarenkter
(Busck och Jergensen, 2004). Fungerande metoder for riskbedomning infor andringar i
tekniken rapporteras dven av bl.a. Engqvist (2011), Larsson (2007) och Lindberg (2005).
Nagra studier inom industrin tar d4ven upp forebyggande granskning av nya kemika-
lier och ingen rapporterar att sddana risker inte bedéms.

Landstingens alltmer utvecklade rutiner for samverkan, policies, delegation i lin-
jen, riskbedomning, handlingsplaner, avvikelserapporter, uppfoljning m.m. beskrivs
frén sjukhus i flera studier (Johansson, 2007; Persson och Schroder, 2008; Westerlund,
2007; PWC, 2011, och 2012). Arbetsmiljoverkets tillsynsrapporter (rapporterna 2000: 8;
2003: 11; 2012: 2) fokuserar mest pa atgdrder men visar ocksa att landstingen har ut-
vecklade SAM-rutiner.

Inom handeln beskriver t.ex. Fallenius (2007) att en klddkedja samt Lilja och Ju-
nell (2005) att en livsmedelskedja har organiserade och dokumenterade rutiner for hur
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SAM ska bedrivas. Gunstads och Lindgrens (2011) studie av ett stort lager gar inte in sa
mycket pa SAM men tyder dnda pa att man dven déar har systematiska rutiner for sitt
arbetsmiljoarbete.

4.3.2 Det ar fortfarande vanligt med brister i rutinerna

Men fallstudierna rapporterar lika samstammigt om att det &r vanligt med brister i ru-
tinernas tydlighet, tdickning och tillimpning. Sddana forekommer dven bland arbetsgi-
vare med hoga ambitioner och avancerat SAM. Nagra exempel fran industrin &r:

o  Ett kemiskt-tekniskt foretag hade otillrdckligt dokumenterade rutiner och dessa till-
lampades inte heller alltid. T.ex. saknades skyddsronder ibland (Augustsson, 2006).

e Flera bolag inom en energikoncern hade brister nar det géller riskbedomningar
och fordelning av uppgifter (Hallqvist och Junros-Nilsson, 2007).

e Ett verkstadsforetag utredde anmélda risker och tillbud ibland otillrackligt,
trots ett avancerat arbetsmiljoarbete. Ofta ansags de bero pa individuella risk-
beteenden. Smasar ansags sjdlvklara i arbetet och anmaéldes ofta inte. Riskbe-
domning av maskiner géllde for produktionen, mindre for underhall. Detta
ledde ibland till oergonomiskt och farligt underhallsarbete, ofta under tidspress
(Karlsson, 2010).

Rutinernas praktik tycks i mdnga fall &ven brista inom landstingen. Nédgra exempel &r:

e [ett sjukhus kunde man inte f6lja rutinernas krav pa att gora handlingsplaner
eftersom man inte hade gjort riskbedomningar pa tva ar (Johansson, 2007).

e Rutinerna for riskbedémning av arbetsmiljon i avancerad hemsjukvard ar fa
och de som finns tillimpas daligt. Handlingsplaner upprittas ytterst séllan (Ha-
kansson, 2008).

e Malqvists m.fl. (2011) forskningsgenomgang visar att vid de manga dndring-
arna av styrformer inom vard och omsorg tar planeringen lite hansyn till ef-
fekterna pa arbetet. Riskbedomning och dtgdarder innan man foréandrar saknas
alltsa ofta.

Inom Handeln syns motsvarande monster av att rutiner finns men &ndd kan brista:

e [ de tva livsmedelsbutiker som Andersson och Petersson (2008) studerade sak-
nades ibland tillgénglig utrustning, till exempel fryshandskar och fungerande
lyftdon, eftersom risker i vissa arbetsuppgifter inte hade bedomts.

e [ det stora lager som Gunstad och Lindgren (2011) studerade lyfte lagerarbe-
tarna 5-6 ton per dag pa ackord. En del anstéllda arbetar snabbare &n utsatt
ackord. Rapporten ndmner inget om att riskerna bedomts for att ha ett sa tungt
arbete pd ackord, men det forefaller mindre sannolikt att sa skett.

De fa studierna av statliga arbetsgivare pekar pa att SAM é&r organiserat men att dess
rutiner ofta inte fungerar som de ska, till exempel Berggren (2007) om konflikt mellan
arbete och fritid inom Kriminalvarden och Dzemidzic och Jakupo (2009) om Forsak-
ringskassans omorganiseringar. Bjorks (2006) studie av psykosociala risker pa grund
av hog arbetsbelastning i ett polisomrdde beskrev manga moten men att det sag an-
norlunda ut i praktiken: Systematiskt arbetsmiljdarbete upplevdes som nigot man slutat med,
det fungerade inte eftersom det delegerats dver till polismdstaren som inte hade beslutanderitt

i ekonomiska fragor.... En dvervigande del av arbetsledarna upplevde inte att ett systematiskt
arbetsmiljoarbete skulle ge dem en mdjlighet att positivt paverka andra anstilldas arbetsmiljo
och hdlsa. (Bjork, 2006, s. 16)
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4.4 SAM niva II: Hur blir det gjort - kapabla aktorer

Foreskriftens krav pa niva tva handlar om att arbetsgivaren ska skapa forutsattningar
for att rutinerna pa niva ett ska bli vl genomférda. Chefer och andra med arbetsmil-
jouppgifter maste bli kapabla aktorer med tydliga uppgifter och tillrackligt med tid,
kompetens, resurser och befogenheter. I detta ingdr att ndr den interna kompetensen
inte rdcker - och fallstudierna visar att den ofta atminstone delvis brister - ska arbetsgi-
varen hyra sadan fran foretagshilsovarden eller motsvarande. Slutligen &r det inte bara
de anstélldas och skyddsombudens ritt att delta i SAM utan ocksa vasentligt for att
arbetsmiljoarbetet ska bli effektivt i att upptdcka och dtgarda risker (Frick, 2013).

Fallstudierna visar att stora arbetsgivare oftast formellt stoder sina aktorer i SAM.
De fordelar vanligen uppgifter till sina chefer, som ocksa brukar ha stod av ndgon
foretagshédlsovard for sitt arbetsmiljoarbete. De allra flesta anstéllda &r fackligt orga-
niserade och det brukar finnas en samverkanstradition mellan chefer och skyddsom-
bud. Inom industrin har cheferna ocksa vanligen fatt arbetsmiljoutbildning samt dven
getts befogenheter och resurser for sitt arbetsmiljdarbete. Ett kemiskt-tekniskt foretag
utbildade till exempel chefer och skyddsombud i arbetsmiljofragor och dértill hérande
kemiska risker (Augustsson, 2006).

Men dven studier frdn industrin rapporterar om otydlig uppgiftsfordelning eller
att chefer inte kan returnera arbetsmiljouppgifter som de inte sjdlva klarar (Hdkansson
och Isidorsson, 2006 och 2007; Karlsson, 2010; Lindberg, 2005 och Samuelsson, 2011).
Oudhuis och Olsson (2006) beskriver hur en ny utldindsk ledning inte stoder utan sna-
rare bromsar bade linjechefernas arbetsmiljoarbete och partssamverkan. Framfor allt
uppger manga chefer att brist pa tid eller kompetens hindrar deras arbetsmiljoarbete
(Backstrom; 1998; Brandin, 2003; Hagg m.fl., 2007; Karlsson, 2010; och Samuelsson,
2011). Ibland brister ocksa de anstdlldas och skyddsombudens mojligheter att delta i
SAM. Bland andra Hagg m.fl. (2007) beskriver ombud som vill ha mer tid for sina upp-
gifter och att anstillda séllan far medverka i diskussioner om sin arbetsmiljo. Larsson
(2006) och Lindberg (2005) rapporterar om utbildade skyddsombud men ocksa om roll-
forvirring mellan ombuden och alltfér passiva chefer.

Trots landstingens vanligen skriftliga delegation av arbetsmiljouppgifter visar en
revision i ett norrlandskt landsting (PWC, 2012) att en del chefer saknar eller har en
otydlig arbetsmiljodelegation. I ett annat landsting uppfattar sjukhusets verksamhets-
chef, i strid med delegationen, att inte han ansvarar for arbetsmiljon det gor enhets-
och avdelningscheferna (Westerlund 2007). Dér dr &ven personalen ofta oklar 6ver
vem som ansvarar for vad i arbetsmiljon. Den pressade situationen for vardchefer, som
beskrivs bland andra av Dellve och Wikstrom (2006) och av Malqvist m.fl. (2011), far
bland annat till f6ljd att de inte sédllan avstar arbetsmiljoutbildning (Westerlund, 2007;
Arbetsmiljoverket rapport 2003: 11; Henning, 2002). Pa hogre niva i landstingen tycks
man sdllan kénna till vilka forutsattningar cheferna har att driva SAM (Westerlund,
2007; Damm, 2007; Arbetsmiljoverket rapport 2003:11).

Landstingens organiserade arbetsmiljosamverkan sker framst via arbetsplatstréf-
far, samverkansgrupper och skyddsombud (PWC; 2011; Westerlund, 2007). Aven hir
kan dock rollfsrdelningen vara oklar. Ar 1991 dndrades Arbetsmiljslagens 6 kapitel, 9
paragraf till att skyddskommittén ska delta (var kursiv) i planeringen av arbetsmiljoar-
betet, for att betona att arbetsgivarens ansvar att leda detta arbete (SOU, 1990:49). Ett
landsting i sodra Sverige har dock riktlinjer att samverkansgrupperna ska leda SAM
(PWC, 2011). Detta kan vara kopierat fran samma misstag i det centrala avtalet FAS
05 (Frick och Forsberg, 2010). Rollférvirringen handlar ocksd om att arbetsmiljoarbe-
tet inte &r integrerat i chefernas planering och ledning av verksamheten (PWC 2011
och Westerlund 2007). Hog arbetsbelastning kan dven hindra samverkan. Det innebar
bland annat att deltagandet blir lagt nér det krockar med akuta varduppgifter (PWC,
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2011). Aven bland statliga arbetsgivare forekommer oklara roller i samverkan (Bjork
2006).

Handelns stora arbetsgivare fordelar uppgifter till chefer som en del av sitt organi-
serade arbetsmiljoarbete (Fallenius, 2007; Lilja och Junell, 2005; Andersson och Peters-
sons, 2008; Gunstad och Lindgren, 2011). Men dven dér klarar chefer inte alltid sina
uppgifter. Bland annat kdnde ungefar hilften av intervjuade chefer i en klddkedja inte
tillrackligt till sitt ansvar och sina uppgifter avseende SAM (Fallenius 2007). Nagra av
cheferna ansag dven sig sakna kunskap trots att ledningen erbjod dem arbetsmiljout-
bildning. I en livsmedelskedja ansdg cheferna att deras ibland bristande SAM i mycket
berodde pa att forvantningarna pa dem var oklara. Cheferna jamfoérde med de tydliga
krav som finns pa bland annat budget. Trots riktlinjer om att SAM ska drivas foljdes
chefernas arbete med detta sédllan upp. Medarbetarsamtal blev ocksé ofta antingen
inte av eller sa ledde de inte till mycket for att dtgdarda risker. Det gillde dven for stress
(Lilja och Junell, 2005).

4.5 SAM niva lll: Resultatstyrning for att gora ratt saker

Det racker inte med att ha goda rutiner och att ge chefer och anstillda forutséattningar
att driva dessa. Rutinerna maste dven tdcka alla relevanta risker. Dértill behover ar-
betsgivare folja upp hur de lyckas minska riskerna sa att det systematiska arbetsmiljo-
arbetet kan forbéttras om det behdvs. Foreskriftens krav pa att tdcka hela arbetsmiljon
(3 §), pa att ha mal (5 §) och pa att f6lja upp och om det behovs forbdttra SAM (11 §) &r
dérigenom kopplade till varandra.

De fallstudier som rapporterar om mal och uppféljning visar att sankt sjukfran-
varo dr ett vanligt mal for SAM. Men nér rapporterna beskriver sjukfranvaron som mal
for arbetsgivares SAM namns aldrig att denna mindre speglar risker i jobbet och mer
vad som sker med ett fatal 1dnga sjukfall (Larsson m.fl., 2005). Utover franvaron skiftar
andra uppfoljda mél mellan branscher beroende pa deras risker. Dér det finns stora
olycksrisker foljer stora arbetsgivare oftast &ven upp olyckstalen. Det gdller framst i
industrin och néarliggande branscher samt inom bygg och anldggning.

4.5.1 Tekniska branscher fokuserar framst pa sjukfranvaro och olyckor

I tekniska branscher kan gradvis kande ambitioner i SAM fordelas pd en trappa, fran
att fokusera enbart pd olyckor - utover sjukfranvaro - till att forsoka malstyra forbatt-
ringar av den psykosociala arbetsmiljon. Trappan bor inte forvixlas med nivderna i
Arbetsmiljoverkets tidigare SAM-klassning.

1. Endast olyckor. Aven om féretagen sannolikt reagerar ocksd mot mer uppenbara
andra tekniska risker redovisar flera studier ett snédvt fokus pa olyckor i riskbedom-
ningar, dtgdrdande och uppfdljning (t.ex. Hadkansson och Isidorsson; 2007; Oudhuis
och Olsson, 2006; Hallqvist och Junros-Nilssons, 2007). Enligt Larsson (2006) &r
foretagets mal en god arbetsmiljo men man f6ljer &nda endast upp nyckeltal for
olyckor och sjukfrdnvaro. Somliga foretag bekampar dartill olyckor framst genom
att forsoka fa arbetare att bete sig ritt i en riskfylld miljo, men har ett begransat fo-
kus pé att tekniskt forebygga riskerna (Rasmussen, 2010; Wegdell och Wird, 2009).

2. Alla tekniska risker. Det innefattar &ven sadant som buller, kemi, lyftdon och
annan mikroergonomi och beskrivs som arbetsmiljomal av bland andra Backstrom
(1998), Brandin (2006; atminstone delvis), Hagg m.fl. (2007), Karlsson (2010) samt
Lindberg (2005). Trots att de endast har olyckor som nyckeltal tycks en del andra
foretag anda arbeta brett mot tekniska risker (Hakansson och Isidorssons, 2007,
tva av fem foretag; samt Sjostrom, 2006). Nér studier alls namner kontorsergonomi
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ingar denna i sddan teknisk riskbekimpning (Andersson Kaletun och Aberg, 2009;
Samuelsson, 2011).

3. Dessutom ergonomi. En del foretag arbetar dértill ocksa for battre belastningser-
gonomi, till exempel med planering av materialfloden samt dndring, rotation och
utvidgning av arbetsuppgifter (Busck och Jergensens, 2004; Hdkansson och Isidors-
son, 2006 samt 2007; Larsson, 2007; Odenrick och Holmér, 2009; Ntwatwa, 2008).

4. Fysisk och psykosocial hilsa. Slutligen soker nagra foretag dessutom minska
stress, konflikter och hot och valdsrisker samt framja gott ledarskap och utveck-
lande arbeten (Andersson Kaletun och Aberg, 2009; Enqvist, 2011; Oudhuis och
Olsson, 2006; Hakansson och Isidorsson, 2006 samt 2007).

4.5.2 Den offentliga sektorn fokuserar mest pa sjukfranvaro

Den offentliga sektorns framsta ohalsorisker &r kroppslig och mental 6verbelastning.
Det dr darfor centralt hur arbetsgivarnas SAM hanterar risker av hur arbetet organise-
ras, &ven om de ocksa ska motverka tekniska risker som kan férekomma. Psykosociala
frdgor namns visserligen ofta i arbetsgivarnas dokument men i fallstudiernas beskriv-
ning av arbetsmiljoarbetet d&r mal f6r och uppfoljning av stress och liknande dnda sall-
synt. Ett landsting i norra Sverige foljde enbart upp sjukfranvaron och nagra svar fran
personalenkdten. De foljde varken upp arbetsbelastningen eller de sirskilda insatserna
de hade gjort mot hot och vald (PWC, 2012). Ett annat landsting tog med psykosocial
arbetsmiljo i personalvisionen men dé enbart arbetsglddje och effektivitet. De tog inte
upp stress, 6verbeldggningar, arbetsbelastning eller hot och vald (Damm, 2007). Ett
tredje landstings uppfoljning av SAM géllde bara sankt sjukfrdnvaro (Westerlund,
2007). I Arbetsmiljoverkets tillsyn av vardcentraler (rapport 2003: 11) och akutsjukhus
(rapport 2012: 2) ansag personalen slutligen att deras verklighet i arbetet inte nadde
fram till hogre nivaer.

Maluppfoljning enbart av sjukfranvaro och kanske dven av rapporterade olyckor
och andra arbetsskador verkar vanligt ocksd bland kommunala arbetsgivare. En med-
elstor stad introducerade balanserade styrkort i vilka dven arbetsmiljon skulle inga. I
praktiken blev dock endast sjukfranvaron nyckeltal f6r arbetsmiljon i en forvaltning
medan en annan ocksa tog med en enkitfraga om hur nojd personalen var med arbetet
(Nilsson, 2011). En mindre kommuns personalmal f6ljde upp sjukfranvaron samt per-
sonalomsittningen, vilken skulle indikera om man var en attraktiv arbetsgivare. Inom
forvaltningarna tog man dven delvis upp rapporterade arbetsskador. Kommunens ar-
betsmiljoarbete foljde upp hur rutinerna tillimpades men inte hur dessa insatser mins-
kade riskerna. Fokus pa rutiner och sjukfrdnvaro var ocksa det budskap kommunen
hade forstatt fran de centrala parternas Sunt liv-rddgivare och fran Sveriges kommuner
och landstings indikatorer. Studiens forskningsgenomgdang visade slutligen att SAM:s
malstyrning tycks vara ungefar lika begransad i kommuner i allménhet (Frick och
Forsberg, 2010).

Naér det géller statliga arbetsgivare dr mindre kdnt om mal och uppfoljning, men
Bjorks studie (2006) av SAM och psykososociala risker i ett polisdistrikt visar att det
séllan ”fanns fungerande styrmekanismer for att fokusera arbetet [med SAM] i organisationens
olika delar”.

4.5.3 Handelsforetag med SAM-ambitioner men resultaten ar inte
rapporterade

Handelns fa fallstudier visar att dtminstone en del stora foretag syftar till ett brett tack-
ande SAM. Bade en klddkedja och en livsmedelskedja har arbetsmiljopolicyer som
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bland annat tar upp risker med stress, belastningsergonomi, hot och vald samt olycks-
fall (Fallenius, 2007; Lilja och Junell, 2005). I klidkedjan ska butikerna bryta ned detta i
egna policyer och handlingsplaner vars genomférande ska foljas upp arligen. Anders-
son och Petersson (2008) beskriver hur arbete mot hot och vald ingdr i de tvd studerade
livsmedelsbutikernas arbetsmiljoarbete. Men ingen av dessa tva studier redovisar
atgdrdernas resultat i arbetsmiljon. Hur detta lovande SAM tillampades i praktiken gar
dérfor inte att bedoma. Andra studier tyder dock pa att handeln inte alltid tar med hal-
soeffekter av arbetets organisering i sin riskbedomning. Gunstad och Lindgren (2011)
beskrev hur ackordsarbete i ett stort lager leder till att en del anstéllda jobbar &nnu
snabbare for att oka fortjansten, vilket troligen inte tagits med i arbetsgivarens riskbe-
domning. Likasd visar Handels (2012) rapport att fler tillfdlligt anstdllda vasentligt okar
arbetsbelastningen pé de fast anstéllda. Det &r risker som inte heller tycks bedémas nar
butikerna planerar tillfillig bemanning.

4.6 SAM i smaforetag

En hel del forskning visar att smaftretag och sarskilt mikroforetag (1-49 respektive 1-9
anstéllda) ndstan alltid har ett mer informellt och mindre organiserat arbetsmiljoar-
bete. Detta dr kanske naturligt i deras verksamhetsstyrning men det leder till ett delvis
mindre effektivt SAM. Andersson m.fl. (2006) sammanfattade tidigare studier som att
hogst tva tredjedelar av smaforetagen alls har startat ett SAM. Forméagan till det 6kar
med storleken. Manga smaforetagare ansag att foreskriftens regler d&r komplicerade och
dérfor svara att komma i gang med, &ven om de inte var emot arbetsmiljoarbete som
sadant. Foretagarna brister vanligen i kunskap om risker och motatgédrder men har
samtidigt en utbredd 6vertro pa den egna kunskapen och pa att deras egen arbetsmiljo
inte kraver nagra storre forbattringar. Det senare &r kopplat till utbredda brister i att
kartldgga och bedoma risker.

Till detta kan ldggas att smaforetag som ingar i koncerner verkar ha ett mer ut-
vecklat arbetsmiljoarbete &n de som &r fristdende (Frick, 1979; Giertz, 1992). Sméfore-
tagen dominerar ocksa starkt, ofta som underentreprendrer, i byggsektorn men deras
SAM tycks fungera avsevért simre dn i de fa stora byggforetagen. Resultaten av An-
derssons m.fl. 6versikt samt av annan forskning (Arbetsmiljoverket rapport 2013:12,
kapitel 10) kan sammanfattas enlig foreskriftens tre kravnivaer:

I.  Rutiner for ett systematiskt arbetsmiljoarbete har antagligen 6kat nagot i sma-
foretagen men de saknas fortfarande ofta eller brister mycket i tickning och till-
lampning, inte minst vid férandringar.

II. Formdgan att driva SAM &r begrdnsad. Chefer/sméaforetagare saknar mycket
ofta kompetens men inser séllan detta. De uppger ofta dven brist pa tid for
arbetsmiljoarbetet. Med mindre aktiva chefer dr skyddsombudens insatser vik-
tiga men ocksd ombuden dr en svag resurs i smaforetagens SAM. Aven med de
regionala skyddsombuden inrdknade &dr det bara cirka en tredjedel sa manga
ombud per 1 000 anstdllda hos smé arbetsgivare jamfort med de storre (Frick
m.fl., 2004). Det dr ofta svart att vara ensamt skyddsombud med en okunnig
chef (Frick, 1996 och 2009; Lundstrom, 2004). Smaforetag koper dértill séllan
rad fran foretagshdlsovarden, trots att de ofta skulle behéva dem (SOU 2011:63;
FHI, 2011).

III.  Né&r SAM ibland och delvis dr infort uppfattas detta vanligen som att ha vissa
rutiner. Mélstyrning av ett systematiskt arbetsmiljoarbete som f6ljs upp ar
sdllsynt i smaforetag.
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Effekterna av detta begransade SAM kan bara beskrivas oversiktligt. Sméforetag har
visserligen lagre sjukfrdnvaro dn andra arbetsgivare, men Nilsson och Carlssons (1978)
fallstudier tydde pd att denna framst naddes genom en hogre personalomséttning som
bl.a. innebar att sjukliga limnade jobben (jamfor &ven Larsson m.fl., 2005, om att fa fall
av langtidssjuka dr en stor andel av hela sjuktalet). Denna sa kallade healthy worker-ef-
fekt indikeras ocksd av Lindgrens (2012) analys av sjukfranvaromonster pa olika stora
arbetsplatser medan Arbetsmiljoverkets rapport (2011: 12) tyder pa att smaforetags-
anstdllda undviker att sjukanmala sig. Petersson (2011) visade t.ex. hur en ofta slitsam
arbetsmiljo i (nédstan alltid smad) restauranger bidrar till en hog personalomsittning,
vilken delvis ocksd &r avsiktlig frdn arbetsgivarna.

Organisatoriska risker av alltfor hog arbetsbelastning, konflikter och andra psyko-
sociala problem kan vara direkt markbara och ddrigenom mojliga att hantera dven i ett
informellt arbetsmiljoarbete. Hur det sker beror starkt pa det individuella ledarskapet
i smaforetagen. Nilsson och Carlsson (1978) beskrev hur man antingen passade in och
trivdes, eller slutade pa sma foretag. Det finns ocksd studier som pekar pd att den psy-
kosociala arbetsmiljon dr ndgot battre i sméforetag (Malmqvist m.fl. 1995 och ISF 2012,
s. 21). Men en del organisatoriska risker, till exempel for hot och vald, kraver systema-
tik i arbetsmiljoarbetet for att kunna forebyggas, vilket sméforetagen vanligen saknar.
Det visade sig till exempel i Arbetsmiljoverkets tillsyn av ranrisker i bensinstationer
(Arbetsmiljoverket rapport, 2004).

Hos mindre arbetsgivare utsitts kvinnor i lagre grad for olampliga belastningar
och buller, dn hos storre. I sméforetag dr daremot alla tekniska risker hogre f6r mén,
som dessutom &r i majoritet bland de anstéllda (ISF, 2012, s 21). En tydlig skillnad &r att
det sker klart fler allvarliga arbetsolyckor i smd dn i storre foretag inom samma bransch
(Bornberger-Dankvardt m.fl., 2005). Fallstudierna visar hur detta beror pa att man inte
bedomt och atgardat sddana risker (Antonsson och Arnberg, 1984). Andra studier visar
dock att smaforetagens bekdmpning av tekniska risker kan bli klart battre genom stod
och krav utifrén, t.ex. fran regionala skyddsombud och fran foretagshélsovard (Birgers-
dotter m.fl., 2004) eller fran leverantorer (Karlsson m.fl., 2006). Smaforetagens arbets-
miljoarbete far ocksa sedan lange olika typer av externt stod. Systemet med regionala
skyddsombud é&r det klart storsta med positiva resultat, sa ldngt det gar att utvardera
(Frick, 1996 och 2009).

Det &dr dock inte omojligt for smaforetag att driva ett effektivare SAM eftersom de
ar langt mer systematiska i sin 6vriga verksamhetsstyrning (Frick och Sjogren, 1980;
Frick, 2008). Senare studier har inte pa detta sitt granskat smaforetagares mojligheter
att forbéttra sitt arbetsmiljoarbete men de har bekriftat att dgare och chefer dgnar langt
mer uppmaérksamhet och systematik &t att styra produktion och férsiljning (t.ex. Axels-
son, 2002). Bristerna i SAM tyder i stillet pa att smaforetagarna inte prioriterar arbets-
miljdarbetet (som flera studier ocksa visar), vilket kan bero pa en hog arbetsbelastning
(Andersson m.fl., 2006).

4.7 SAM for anstallda och arbetsgivare med svag
stallning

Arbetsgivare ska styra sin arbetsmiljo i samverkan med personalen och deras skydds-
ombud (Systematiskt arbetsmiljoarbete 4 §, utvecklat i Arbetsmiljolagen). En lang
relation mellan fast anstéllda och deras chefer stoder darfor ett effektivt SAM (Frick,
2013). Utvecklingen gar dock mot att allt fler har osdkra eller korta anstéllningar vilket
minskar deras mojligheter att delta i arbetsmiljoarbetet. Samtidigt blir allt fler mindre
foretag starkt beroende genom framst upphandlings- eller franchise-avtal. I avtalen
kan stora foretag och offentliga uppdragsgivare paverka hur verksamheten bedrivs och
dédrigenom dess arbetsmiljo, vilket kan minska den formella arbetsgivarens mojlighet
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att styra mot farre risker. Den 6kande upphandlingsekonomin riskerar darfor att gora
fler anstédllda och arbetsgivare till svaga aktorer i det systematiska arbetsmiljoarbetet.

For de anstélldas del &r SAM-kraven samma for tillfalligt och fast anstéllda. For
inhyrd personal har dértill bAde uthyrare och inhyrare ett arbetsmiljoansvar. Anda
tyder flera studier pa brister i SAM mot risker f6r inhyrda. I sin tillsyn av bemannings-
branschen stillde t.ex. Arbetsmiljoverket ar 2000 en rad krav pa ett béttre systematiskt
arbetsmiljoarbete (da internkontroll; Arbetsmiljoverkets rapport 2001:08). Birgersdotter
m.fl. (2002b) fann att bara ett av tretton bemanningsforetag undersokte kundernas ar-
betsmiljoer. Senare studier tyder ocksa pa brister i att f6lja SAM-kraven for uthyrd och
inhyrd personal (Andersson och Karlsson, 2006; Kantelius, 2010; LO, 2012). Detta svaga
SAM gav en cirka 50 % hogre frekvens av olycksfall bland inhyrda &n bland arbets-
platsernas egna anstédllda under 2007 och 2008. Under 2009 minskade skillnaden till en
15 % forhojd olycksfrekvens (Arbetsmiljoverket, 2011). SAM for tillfalligt anstillda har
sédllan studerats, men Handels (2012) fann att butiker inte riskbedomde arbetsmiljoef-
fekter av att 6ka andelen tillfalligt anstdlld och oerfaren personal. Och enligt Aronsson
m.fl. (2002) drog sig tillfdlligt anstdllda sig for att kritisera brister i sina arbetsmiljoer
och deras arbetshélsa var sémre &n de fastanstilldas.

Nér det géller beroende arbetsgivares majligheter att driva ett systematiskt arbets-
miljdarbete finns det regler om att de som upphandlar tjanster som ska utforas i den
egna verksamheten har ett samordningsansvar. Aven den som upplater exempelvis
lokaler och utrustning har ett ansvar (Arbetsmiljoverket, 2008). For byggen finns ett
sarskilt samordningsansvar (BAS-P och BAS-U, AFS 1999:3). Déaremot finns inget all-
méant SAM-ansvar for annans personal vars arbetsmiljo man paverkar genom avtal
med deras arbetsgivare. Forslag fran Arbetsmiljolagskommittéen (SOU 2007: 43 och 44)
om ett visst sddant arbetsmiljoansvar for upphandlare har inte genomforts.

SAM och arbetsmiljon i egna respektive upphandlade vilfardstjanster har jamforts
i ndgra studier. Dessa fann inga stora skillnader mellan offentligt och privat driven
hemtjédnst respektive sjukhus, dldreboenden och forskolor (Olson och Ingvad, 2006;
Falkenberg m.fl., 2008; Hansen m.fl., 2008; Gustafsson och Szebehely, 2007; Hockertin,
2007). I stdllet var det den detaljerade regleringen av verksamheten som framst styrde
arbetsmiljon och arbetsmiljoarbetet oberoende av dgarformen.

Andra studier visar att upphandlare kan forbéttra arbetsmiljon hos leverants-
rer, entreprendrer och franchisetagare. Bland annat har konsultforetaget SSG utfardat
110 000 sa kallade Entre-certifikat f6r genomgangen sdkerhetsutbildning. Entre krdvs for
entreprenaduppdrag at flertalet storforetag (Entre, 2013). Upphandlare kan dven stilla
tydliga arbetsmiljokrav och f6lja upp dessa nér de kdper stadtjanster (Antonsson m.fl.,
2008) eller entreprenadtjanster i gruvor (Fagerlonn, 2011). Det finns d&ven forsok att sam-
tidigt utveckla produkter och arbetsmiljé hos leverantorer till stora industrier (Anders-
son och Wahlquist, 2002). Vision (2013) fann ocksa att offentliga upphandlare vill 6ka
krav och kontroll av kvalitet i tjansterna men dven av arbetsmiljon hos sina leverantorer.

Aven tillsyn kan 6ka stodet till beroende arbetsgivares SAM. Genom bl.a. mdnga
inspektioner fick Arbetsmiljoverket de fem stora oljebolagen att enas med verket om
krav pé okad sdkerhet mot ran hos bade sina egna bensinstationer och den majoritet
sddana som dr egna foretag men ocksa beroende franchisetagare. Arbetsmiljoverkets
och oljebolagens krav och rad ledde till riskbedomning och atgarder mot sddana risker
i ndstan alla bensinmackar (Arbetsmiljoverket, 2004).

4.8 Summering av fallstudierna

I denna korta summering kopplar vi resultaten om SAM till verksamhetsstyrningsbe-
greppen som vi introducerade i kapitel 3 och som kommer att diskuteras mer i nidsta
kapitel, inklusive om beloningssystem.
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4.8.1 Styrningsideal

Fallstudierna visar att arbetsgivare och ledningar har vaxlande men ofta otillrdckliga
motiv for att driva ett effektivt arbetsmiljdarbete. Motiven dr séllan framst att sdkra
hilsan i jobbet eller att sékra produktiva anstéllda. Ett visst undantag &r att farre
olyckor ofta anges som mal i féretag ddr sddana risker dr patagliga. Det vanligaste ma-
let for SAM dr dock att minska sjukfranvaron. Det kan jamforas med malsédttande och
anvandning av prestationsmatt som viktiga styrningsfaktorer. Darutover anger nigra
foretagsledningar att de velat bli formellt “godkdnda”, genom att fa OHSAS 18001-cer-
tifikat respektive klassas som att ha natt SAM-niva 4 av Arbetsmiljoverket. Arbets-
marknadsskal - att man behover satsa pa en personal vars lojalitet, motivation och
produktivitet dr viktig - anges av enstaka hogre chefer men det &r numera ett betydligt
mer séllsynt mal for arbetsmiljoarbetet &n fore 90-talskrisen.

4.8.2 Ansvars- och kontraktsprocesser

Enligt studierna ger stora arbetsgivares ledningar ofta instruktion om att man ska
infora SAM eller rutiner inom SAM. Personal- eller HR-avdelningar eller ibland fore-
tagshédlsovarden tillfragas att utarbeta detaljer i SAM-rutinerna som ledningen sedan
beordrar ska verkstdllas. Detta inkluderar uppgiftsfordelning, vilket ibland kallas for
ansvarsdelegering. Ddaremot dr det sdllan vd:n, férvaltningschefen eller motsvarande
sdkrar att de som fatt uppgifter i SAM kan utfora dessa vél. Ledningarnas order &r inte
tillrackligt tydliga, resurserna de ger ar otillrdckliga - inte minst svag prioritering av
chefernas tid - och uppfoljning av linjens SAM é&r begrénsat.

4.8.3 Resultatuppfoljning

Det dr inte forvanande att ledningens uppfoljning av SAM och dess resultat dr svag,
ndr malen for hur arbetsmiljon ska vara &r snédva. Stora arbetsgivare har vanligen en
uppfoljning men den begransar sig framst till rutiner (ha moten, ga ronder o.s.v.), sjuk-
frdnvaro samt olyckstal och arbetsskadeanmélningar. Hur de dominerande ohélsoris-
kerna utvecklas foljs ddremot sdllan upp. Verksamhetsstyrningen saknar alltsa viktiga
beloningsprocesser for chefernas arbete med SAM. Det &r da inte forvanande att detta
framst blir en sidouppgift for mellanchefer och framfor allt lagre chefer, vilka alltsa

far for begransade forutsittningar att uppfylla foreskriftens krav. Sannolikt har SAM-
reformen lett till att systematiken i arbetsmiljoarbetet har 6kat, sdrskilt mot risker som
olycksfall, men vad som kallas systematiskt arbetsmiljoarbete forblir &ndd mycket av
en den gamla sidovagnen till den verksamhetsstyrning som avgor arbetsmiljon. Lik-
som tidigare nar dock linjens arbetsmiljoarbete trots det en hel del forbéttringar genom
informellt arbetsmiljoarbete. Arbetsmiljoenkéterna visar emellertid att resultaten d&nda
inte ar tillrackliga.

4.8.4 Informella processer

Genomgangen av fallstudierna per bransch (Arbetsmiljoverket rapport 2013:12) visar

en patagligt likartad bild, men det finns ocksa individuella och branschvisa skillnader.
I sméforetag, och i foretag som dr beroende underentreprencrer, leverantorer eller lik-
nande, fungerar arbetsmiljoarbetet mer informellt. Svag systematik i rutinerna gor att
tarre arbetsmiljorisker tas upp. Detta informella, alltsa bristande, SAM visar sig bland
annat som hogre frekvens av svdra olyckor i sméforetag.

4.8.5 Strategier

Alla arbetsgivares SAM hammas av att fokus ligger mer pa rutiner dn pa resultat, men
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det &r mindre uppmérksammat &n sméforetagens svarigheter. Denna betoning av for-
merna dr mycket vanlig hos storre privata och offentliga arbetsgivare. Systematiska
rutiner krdavs, som namnts, for att styra arbetsmiljon men de &r inte tillrdckliga utan
endast medel for madlet att atgdrda risker (strategier). Nar fokus framst ligger pa att or-
ganisera och utfora rutinerna forskjuts darfor uppmarksamheten fran malet att minska
risker till medlet av vilka insatser man gor i SAM (jfr styrningsideal). Klyftan och mal-
forskjutningen dr dock inte absolut. SAMs rutiner och dess resultat kopplas battre ihop
for tekniska risker - sarskilt for olyckor, men samre for risker att arbetets organisering
kan ge belastningsskador och psykosociala besvéar. En anledning till att fokus ligger pa
tekniska risker som olyckor dr att de &r ldtta att marka och méta. Jamfor d&ven debatten
om att svag faktisk reglering av organisatoriska risker framst drabbar kvinnodomine-
rande yrken (Steinberg, 2011).

4.8.6 Utvarderingsprocesser

Det begransade resultatfokuset bidrar till att arbetsgivare inte sékrar kapabla aktorer
att driva ett systematiskt arbetsmiljoarbete. Nar man ocksa séllan ser, méter eller be-
domer mer dn en mindre del av riskerna, kan ledningar inte utvardera linjechefernas
SAM. Darigenom kan de inte heller granska linjens mojlighet att driva SAM, vilket
man ocksa séllan soker gora. Se dven diskussionen av fraimjande och hammande fakto-
rer for att genomfora ett systematiskt arbetsmiljoarbete i kapitel 7. I den diskussionen
tar vi ocksd upp skyddsombudens och de andra anstédlldas mojligheter att delta i SAM
och paverka sina arbetsmiljoer.
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5. Analys av fallstudierna fran ett verk-
samhetsstyrningsperspektiv

I detta kapitel utvecklar vi en modell for analys av verksamhetsstyrning. Den &r mer
detaljerad dn de tre nivderna som anvandes i foregdende kapitels empiriska genom-
gang av hur systematiskt arbetsmiljoarbete tillimpas. I avsnitt 5.1 utvecklar vi analys-
modellen, och i avsnitt 5.2 gor vi en jamforelse mellan modellen och foreskriftstexten.
I avsnitt 5.3 anvander vi modellen fo6r en analys av den mest omfattande fallstudien
av SAM, en kommun. Avsnitt 5.4 dgnas at en analys av sammanfattningarna av ovriga
fallstudier som redovisats i foregaende kapitel.

5.1 Utveckling av en analysmodell

En slutsats fran litteratur om verksamhetsstyrning ger vid handen att vid en analys av
styrsystem behover foljande tre aspekter behandlas:

- Styrningens innehall
- Styrningens form
- Styrningsideal

Styrningens innehall d&r samma sak som dess kdrna, vilket i detta fall &r innehallet i
foreskriften. Ovriga aspekter som behver behandlas &r betydelsen av externa aktorer
och regleringar, till exempel dgarnas inflytande, lagstiftning eller andra regler. Styrsys-
tem skapas och utvecklas i samspel mellan individer och strukturer (Giddens, 1984).
Strukturer styr individers handlingar men individer férandrar ocksd strukturer. I den
analys som vi gor hér belyser vi inte individers roll. Vi belyser inte heller externa ak-
torers eller andra externa faktorers betydelse. Vi koncentrerar oss pa de interna struk-
turernas betydelse och forandring. Vi aterkommer till de externa aktdrernas roll i det
avslutande kapitlet dar vi diskuterar mojliga forklaringar till varfér SAM tillampas
som det gor.

Vér analysmodell innehaller ett antal faktorer grupperade under ovanstadende tre
aspekter. Samtliga faktorer dr harledda ur annan litteratur. Ferreiras och Otleys (2009)
faktorer, som bildar analysmodellen bas, dterfinns i avsnitt 3.4. Dartill har vi anvéant
Johansons m.fl. (2001a och b) tankar om stodprocesser, som aterfinns i avsnitt 3.2.
Slutligen har idéerna om formella respektive informella styrprocesser (Anthony, 1965)
liksom interaktiv till skillnad frdn diagnostisk styrning (Simons, 1995) anvants. I den
slutliga analysen kommer dven begreppet styrideal (Hasselblad m.fl., 2008; Andersson,
2013) att anvandas.

Styrningens innehall

1. Tydliggorande av vision

2. Identifiering av viktiga kritiska faktorer och risker
3. Upprittande av strategier, dtgardsplaner och mal
4. Anviandning av prestationsmatt
5

Resultatuppfoljning
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Styrningens form

6. Betydelsen av formella respektive informella processer avseende faktorerna 1-4
7. Beloningsprocesser kopplade till SAM

8. Ansvars- och kontraktsprocesser kopplade till SAM

9. Utvarderingsprocesser avseende hela styrningen

Styrningsideal
10. Styrningsidealets samstammighet med styrningens innehall och form

For att det systematiska arbetsmiljoarbetet ska ge resultat kravs det att alla faktorer
som dterfinns i analysmodellen samspelar med ett styrningsideal som &r inriktat pa att
eliminera risker for ohélsa och olycksfall i arbetet. Om en faktor inte finns med (t.ex.
beloningsprocesser) eller dr svag (t.ex. strategier, mal, prestationsmatt) riskerar ett gott
resultat av systematiskt arbetsmiljoarbete att utebli.

Denna teoretiskt genererade modell kommer vi att anvdnda i senare avsnitt for en
analys av empiriska fall. Innan dess redovisar vi i ndsta avsnitt en genomgang av i vil-
ken utstrackning analysmodellens olika faktorer berors i foreskriften om systematiskt
arbetsmiljoarbete?

5.2 Forekomst av analysmodellens faktorer i fore-
skriftstexten

I tabellen nedan jamfors analysmodellen med foreskriftstexten och kommentarer till
AFS 2001:1 med dndringar iférda tom 2008-09-30.

Den detaljerade jamforelsen visar att alla faktorer som finns i analysmodellen
utom beloningsprocesser aterfinns i foreskriftstexten. Foreskriften dr alltsa pa det sattet
ganska heltdckande och stimmer vil med tanken att arbetsmiljoarbetet ska vara vélin-
tegrerat i verksamheten. Strategier, mal och prestationsmatt dr ganska vagt beskrivna
vilket forsvarar ett resultatorienterat styrningsideal och en resultatorienterad uppfolj-
ning. Att beloningsprocesser inte berors forsvagar ocksd chefers incitament att agera
resultatmaéssigt.

Analysmodell Paragraf i foreskriften samt kommentarer till AFS 2001:1 inkl Kommentarer

dndringar
Styrsystemets § 5 Skriftligt dokumenterad arbetsmiljopolicy ska finnas. Visionen berérs i fyra
i””‘?h.ﬁll § 2 SAM handlar om att undersoka, genomfora och folja upp paragrafer.
1.Vision verksamheten sa att ohélsa och olycksfall i arbetet forebyggs

och en tillfredsstillande arbetsmiljo uppnas.

§ 3 SAM ska vara en naturlig del av den dagliga verksamhe-
ten och omfatta alla férhallanden som paverkar arbetsmil-
jon.

§ 8 Det &r viktigt att ta hansyn till arbetsmiljofragor i verk-
samheten.
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2. Viktiga
kritiska faktorer
och risker

3. Strategier,
atgardsplaner
och mal

4. Prestations-
matt

5. Resultatupp-
foljning

Styrsystemets
form

6. Formella
respektive
informella pro-
cesser

7. Belonings-
processer

8. Ansvars- och
kontraktspro-
cesser

9. Utvérdering
av styrningen

§ 4 Anstillda och skyddsombud ska ges méjlighet att med-
verka. § 5 Dokumenterade rutiner som beskriver hur arbets-
miljoarbetet ska ga till ska finnas. Rutinerna kan forhindra
felaktiga beslut.

§ 6 Tillracklig kompetens och tillrdckliga resurser ska finnas.
§ 7 De anstéllda ska ges tillrécklig kunskap om riskerna i
arbetet.

§ 8 Riskbedomningar ska finnas.

§ 12 Om tillrdcklig kompetens om SAM saknas ska foretags-
hilsovarden eller motsvarande anlitas.

§ 5 Rutinerna, som ska vara skriftligt dokumenterade, bor ge
besked om nér, hur och av vem SAM ska genomforas.

§10 Atgérder som inte kan genomforas omedelbart ska
inforas i en skriftlig handlingsplan.

§ 10 Tidsmal for genomforande av planer ska finnas.

§ 10 Atgarder ska genomforas omedelbart eller s& snart det
ar praktiskt mojligt.

§ 2 Verksambheten ska foljas upp sa att ohélsa och olycksfall
forebyggs och en tillfredsstillande arbetsmiljé uppnas.

§ 9 Orsaker till olycksfall eller ohilsa som arbetstagare rakar
ut for ska utredas.

§ 10 Genomforda atgédrder bor kontrolleras.

§5,86,§7,8§10,§11

I samtliga paragrafer stélls krav pa skriftlig dokumentation.
§ 5 Lampligheten av samverkan berors i kommentarerna.

§ 6 Undersokning av arbetsforhdllanden bér kunna genom-
foras forutom genom skyddsronder &ven genom enskilda
samtal och personalméten.

§ 8 Uppmarksamhet i vardagen &r vasentligt. Viktigt att ta
hénsyn till arbetsmiljofragor i verksamheten.

§ 11 Intervjuer kan vara en utvérderingsmetod.

§ 6 Aven om arbetsgivaren har huvudansvaret kan chefer,
arbetsledare, eller andra arbetstagare ges uppgiften att verka
for att risker forebyggs och tillfredsstillande arbetsmiljo
uppnas.

§ 5 Rutinerna bor ge besked om nér, hur och av vem SAM
ska genomfdras. Lampligheten av samverkan berors i kom-
mentarerna.

Bilaga till § 6 Reglerar vad anstéllda som har arbetsmiljoan-
svar ska medverka i

§ 11 Uppfoljning av systematiskt arbetsmiljéarbete ska goras
och forbattringar genomforas.

5.3 Analys av SAM i en kommun

Rutiner, riskbedom-
ningar, kompetens och
resurser dr viktiga kri-
tiska faktorer.

Begreppet strategier
anvéands inte men pla-
ner ska finnas.

Tidsmal men andra mal
kravs inte.

Kan sdgas vara ett slags
prestationsmatt.

Tydlig

Stark betoning pa for-
mella processer , men
samverkan och infor-
mella processer berors
ocksa (t.ex. enskilda
samtal, intervjuer).

Berors ej

Stark betoning av for-
mellt ansvar, men dven
samverkan d.v.s. inter-
aktivitet.

Berors

I detta kapitel anvander vi en omfattande analys av en kommun (Frick och Forsberg,
2010) som empiri for en diskussion av kommunens styrning av SAM. Vi har valt exem-
plet dédrfor att det dr det mest detaljrika svenska exemplet pd SAM. Vid en jamforelse
med andra kommunexempel visar det sig ocksa vara ganska typiskt. Syftet dr inte att
pa ndgot sdtt betygsadtta kommunen, utan snarare att anvanda den teoretiskt baserade
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analysmodellen och ddrigenom klargora hur den kan anvidndas pa ett empiriskt rikt
fall. Vi borjar med en analys av detta fall for att ge ldsaren en uppfattning om hur vi
har arbetat med analysen av samtliga 6vriga fallstudier, som redovisas i ndsta avsnitt.

Aven om SAM fungerar ganska vil i kommunen kantrar fokus i sammanfattning-
en 6ver mot bristerna i SAM. Det senare har sin grund i att vi vill belysa de brister som
finns i tillimpningen av foreskriften och darmed pa sikt méjliggora en forbéttring.

I idealfallet stods och dterspeglas vision och kritiska faktorer fér uppnaende av vi-
sionen i strategier, planer, mal, atgdrder och uppfoljning (dterkoppling). Naturligtvis &r
denna kedja langt ifrdn alltid sekventiell utan snarare interaktiv. Om daremot faktorer i
kedjan &r sdarkopplade uppstar problem. Detta belyses vl i foljande citat:

Men avsaknaden av dvergripande problembeskrivningar, mdl och uppfoljning innebir dndad
att forvaltningarna, som arbetsgivare, har svdrt att skilja mellan vad som redan dr bra, vad
som forbittras och vad som dterstdr. De har dirfor svdrt att forbittra sitt systematiska ar-
betsmiljoarbete.

Det ar oklart vilken ideologi det SAM-styrningen vilar pa i detta fall. Visioner finns
men stods inte av andra faktorer i kedjan. Kritiska faktorer &r tunt beskrivna. Stra-
tegier liksom mal finns men de senare stods inte av prestationsmatt. Utvéardering av
foreskriftens innehall, alltsa strategier, planer, mal och resultat dr klen. Den formella
hanteringen av SAM ser i stort sett bra ut men man kan d&ndd undra hur viktigt SAM
egentligen dr. Budgetfragor forefaller vara viktigare. Indikationer pa detta dr dels de
informella beloningsprocesserna, dels organisationsstrukturen och decentraliseringen
déar ledningen avhander sig ansvaret. Den grundldggande ideologin har alltid stor
betydelse for verksamhetsstyrningen (Hofstede, 1978). Det &r dock viktigt att papeka
att “espoused theory” (ung. hyllad teori) som tar sig uttryck i formella dokument inte
behover 6verensstimma med “used theory”, alltsa den teori som anvands (Argyris och
Schon, 1978). Ofta &r det inte sa. Used theory torde ofta ha storre betydelse for SAM &dn
espoused theory, men tyvérr &dr used theory betydligt mer svarfangad.

Ansvars- och kontraktsprocesserna dr dessutom otydliga. Det tillsammans med att
beloningsprocesserna och organisationsstrukturen har en hindrande verkan innebér att
utvarderingen av SAM-atgdrder liksom hela SAM-systemet i sig allvarligt forsvaras.
SAM i sin helhet blir ocksd svart att utvardera och blir darfor inte lika dynamiskt som
andra delar av verksamhetsstyrningen. Detta askadliggors i foljande citat:

Delegeringen dtfoljs ocksd av en blankett for att returnera arbetsmiljouppgifter vari man
ska motivera varfor man som enhetschef inte kan l0sa dessa. Konsekvensen av denna decen-
tralisering blir dock vad som beskrivits ovan, namligen att forvaltningarna saknar dver-
blick av arbetsmiljon och hur den utvecklas. Som arbetsgivare har de dirfor svdrt att upp-
fylla foreskriftens (AFS 2001:1) krav pd uppféljning och forbittring av SAM (118§,) vilket
ska goras gentemot hela arbetsmiljons risker (i 2§) och de tydliga forbittringsmidl som ska
sittas upp for att datgirda dessa risker (5§). ... Arbetsmiljdverkets Inspektionsmeddelanden
(IM) har under dren varit manga ... Men svar och dtgirder utifrin dessa krav har ocksi
hanterats decentraliserat. Forvaltningarna har inte reflekterat dver hur de kritiserade bris-
terna har kunnat uppstd. Inspektionerna har dirigenom inte lett till forbittring av SAM.

5.4 Analys av ovriga fallstudier

For att analysera de fallstudier som bildar underlag for denna kunskapssammanstall-
ning anvdnder vi samma analysmodell som i kommunfallet ovan. Underlaget for ana-
lysen &r inte de enskilda fallstudierna utan de resultatsammanfattningar som delvis
presenterats i kapitel 4. Syftet med analysen &r att tydligare koppla rapportens tidigare
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texter till analysmodellen. Innan vi sammanfattar analysen av texterna om fallstudi-
erna vill vi dn en gdng papeka att det inte handlar om en total utvardering av SAM.
Fokus ligger pa det som inte forfaller fungera vil. Anledningen till det &r att vi vill for-
djupa analysen av vad som hindrar SAM fran att fungera riktigt bra.

Innan vi kommenterar analysen av det totala materialet jaimfor vi analysmodellens
faktorer, foreskriftstextens krav och det sétt pa vilket satt SAM fungerar enligt nivaerna

I, IT och III.

5.4.1 Jamforelse mellan analysmodell, foreskriftstext och fallstudierna

Jamforelsen i tabellen nedan avser endast stora privata och offentliga organisationer och
giller endast styrningens innehéll. Aven ideal och form (processaspekter och utvirde-
ring) hade kunnat beskrivas i en motsvarande tabell. Vi avstdr fran detta av utrymmes-
skél och nojer oss med de kommentarer i Il6pande text som aterfinns i nédsta avsnitt.

Analysmodell
och

Jamforelse med
foreskrift

1. Vision

Berors

2. Viktiga kri-
tiska faktorer
och risker.

Rutiner, risk-
bedomningar,
kompetens och re-
surser dr viktiga
kritiska faktorer

Del av paragraf i foreskriftstexten

§ 2 SAM handlar om att undersoka,
genomfora och folja upp verksam-
heten sa att ohilsa och olycksfall i
arbetet forebyggs och en tillfreds-
stdllande arbetsmiljo uppnas.

§ 3 SAM ska vara en naturlig del av
den dagliga verksamheten och om-
fatta alla férhallanden som paverkar
arbetsmiljon.

§ 5 Skriftligt dokumenterad arbets-
miljopolicy ska finnas.

§ 8 Viktigt att ta hénsyn till arbets-
miljofragor i verksamheten.

Anstillda, skyddsombud och elev-
skyddsombud ska ges mojlighet att
medverka.

§ 5 Dokumenterade rutiner som
beskriver hur arbetsmiljoarbetet ska
ga till ska finnas. Dessa rutiner kan
forhindra felaktiga beslut.

§ 8 Riskbedomningar ska finnas.
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SLUTSATS: Resultat fran granskningen av
fallstudierna med avseende pa respektive fak-
tor i analysmodellen samt respektive paragraf
i foreskriftstexten

Det 4r ovanligt att stora arbetsgivare styr sitt
SAM mot att upptédcka och atgérda alla slags
risker i arbetet. Det mer informella arbetsmiljo-
arbete som bedrivs av organisationernas chefer
tiacker anda ofta manga risker, sérskilt tekniska,
men alls inte alla.

Det varierar hur val SAM ér integrerat (“en na-
turlig del av”) i verksamheten. Aven i de basta
- oftast avancerade storindustrier - brister
ledningar dé& och da i att fullfolja integreringen.
Hos manga stora arbetsgivare, inte minst ofta i
offentlig sektor, uppfattas SAM som nagot som
sker mer via samverkansmoten och liknande,
men mindre i verksamhetsstyrningen.

Alla arbetsmiljorisker séllan téckta..

En arbetsmiljopolicy som é&r tydlig nog for att
kunna vagleda SAM forekommer endast i vissa
storre foretag.

Riskbedémningar &r det normala hos stora
arbetsgivare men de ticker ofta bara en del av
ohilsoriskerna i arbetet. Brister i riskbed6m-
ningen dr vanligare vid dndringar, sérskilt av
produktionens och arbetets organisering.

Samverkan forekommer ibland, men i manga
fall ar ledningsintresset for detta begransat.
Dessutom finns foérvirring om rollerna i sam-
verkan. Inte minst géller detta inom offentlig
sektor med mycket samverkan.

Rutiner fér SAM finns organiserade av (ndstan)
alla stora arbetsgivare, &ven om de ibland bris-
ter i tydlighet och tdckning. Rutinerna &r ocksa
vanligen dokumenterade.

Dokumenterade riskbedomningar &r det nor-
mala hos stora arbetsgivare men de ticker ofta
bara en del av ohélsoriskerna i arbetet.



3. Strategier,
atgardsplaner,
mal

Begreppet strate-

gler anvinds inte.

Planer, tidsmil
ska finnas men
inte andra mdl

4 Presta-tions-
matt

Foreskrivs inte

5. Resultatinrikt-
ning, uppfoljning

Tydligt att resul-

tatuppfolining
ska ske

§ 6 Tillracklig kompetens och till-
réckliga resurser ska finnas.

§ 7 De anstillda ska ges tillracklig
kunskap om riskerna i arbetet
och fa skriftliga arbetsinstruk-
tioner vid allvarliga risker.

§ 12 Om man inte har tillrdcklig
kompetens i SAM ska FHV
(motsvarande) med lamplig
kompetens anlitas.

§ 5 Rutinerna bor ge besked om nir,
hur och av vem SAM ska genom-
foras.

§10

Atgirder som inte kan genomforas
omedelbart ska inforas i en skriftlig
handlingsplan i vilken tidsmal ska
finnas.

§ 2 Verksamheten ska foljas upp sa
att ohilsa och olycksfall i arbetet
forebyggs och en tillfredsstéllande
arbetsmiljo uppnas.

§ 9 Orsaker till olycksfall eller
ohilsa som arbetstagare rakar ut for
ska utredas.

§ 10 Genomforda atgérder bor kon-
trolleras.

Chefer erbjuds ofta en viss arbetsmiljoutbild-
ning men dnda klagar manga 6ver brist pa
kompetens samt dven tid for att driva SAM.
De hoga kraven pa kompetens i paragraf 6 och
bilaga 1 tycks sdllan, om ndgonsin, uppfyllda.
Med kompetensbrist avses brist pa tid att skaf-
fa sig kompetens.

Anstillda far mer eller mindre utbildning eller
instruktioner om riskerna i deras arbeten. De
fa studier som gatt ndrmare in pd detta tyder
dock dnda pa att kunskapen som ges inte alltid
racker. Dessutom finns det inte alltid skriftliga
instruktioner for farliga jobb.

De allra flesta stora arbetsgivare anlitar fore-
tagshélsovard, men ofta med mer individfokus
mot sjukfranvaro, rehabilitering samt kontroll
och framjande av hélsa. I mindre utstrackning,
men dnda en hel del, tar man FHVs rad om
risker i arbetet och hur de kan avhjilpas. Det
dr ovanligt att annan extern kompetens hyrs in
nér den interna brister. Skyldigheten att dven
da hyra radgivare verkar sillan vara kind dven
hos stora arbetsgivare.

Dokumenterade handlingsplaner &r vanliga
men i manga fall &r atgidrderna otydliga eller
otillrdckliga mot riskerna, sérskilt mot mental
och fysisk 6verbelastning p.g.a. arbetets orga-
nisering.

De flesta arbetsgivare har sjuktal som antingen
den enda eller en central arbetsmiljoindikator,
trots att franvaron bara delvis speglar riskerna
i arbetet. I féretag med patagliga olycksrisker
styr man ofta d&ven mot att minimera rapporte-
rade olyckor.

Uppfoljningar av SAM é&r det vanliga men den-
na &r vanligen mycket begrédnsad med fokus
framst pa sjukfranvaro, olyckstal samt hur man
genomfor SAM:s rutiner.

Intréffade tillbud eller faktiska olyckor utreds
betydligt mer dn ohdlsa p.g.a. av arbete, vilket
beror pa att ohilsofall séllan anméls som ar-
betsskada och hilsorisker séllan tas upp i risk-
beddmningen.

Uppfoljningen ar béttre pa att avgora om be-
slutade atgarder genomfors &dn att de faktiskt
avhjalper riskerna.

53



5.4.2 Kommentarer till analysen av fallstudierna

De 6vriga fallstudierna har manga likheter med kommunstudien i kapitel 5.3. Visionen
ar otydlig och ibland inte alls inriktad pd att uppna ett resultat av SAM. I simsta fall
handlar den bara om att uppna lagens bokstav. Riskidentifiering, liksom atgardsplaner
och resultatuppfoljning fungerar bast nar det géller olycksfall, simre nér det géller tek-
niska risker och samst nér det géller organisatoriska risker. ”Ju mer komplex en risk dr,
bade att greppa-miita och dess grundorsaker, desto mindre ricker det delegerade men otillrick-
ligt malinriktade, stodda och uppféljda SAM for att se och dtgdrda riskerna. ” Prestationsmat-
ten och resultatmatten &r bristfilliga, ibland reducerade till métning av SAM-processen
snarare dn syftet och resultatet. ”Nir ledningar dértill sillan miter eller bedomer mer dn en
mindre del av riskerna, saknar de mdjligheter att utvirdera”. Pa samma sétt som i kommun-
fallet ar foljande kedja bruten:

vision

kritiska faktorer for uppnaende av visionen i strategier
planer

mal

atgarder

AN L

uppfoljning.

Ansvars- och kontraktsprocesser brister. ” Totalresultatet blir att SAM gors alldeles for
mycket till en sidouppgift for mellan- och framfor allt ligre chefer med begrinsat stdd, forutsdtt-
ningar och uppfoljning for att de ska kunna uppfylla foreskriftens krav att se och dtgirda alla
visentliga risker”. Behovet av samverkan framhalls i kommentarerna till foreskriften om
systematiskt arbetsmiljoarbete. Tanken med detta &r rimligen att styrningen av arbets-
miljofragorna inte bara ska vara diagnostisk utan interaktiv i likhet med Simons (1995)
syn pd ekonomistyrning och Johanson och Skoogs tankar om verksamhetsstyrning
(2007). Styrning som saknar interaktivitet ldr inte underldtta uppfyllandet av idealet
om minskade risker for ohélsa och olycksfall.

5.4.3 Fallstudierna saknar uppgifter om beloning och utvardering

I kommunfallet motverkar beloningsprocesserna ett resultatinriktat SAM. I de 6vriga
fallstudierna berdrs inte beloningsprocesserna men man kan anta att ett asidoséttande
sdkert skulle inverka negativt pa ledningens véardering av den berdrda chefen. Inslag
av utvardering avseende hela arbetet med SAM fanns i kommunfallet, men i de 6vriga
fallstudierna saknas dven detta. For ett aktivt arbete med att utveckla SAM &r det dock
vasentligt med en stindig utvérdering. Jamfor stodprocesserna for verksamhetsstyr-
ning bland ett antal stora svenska foretag (Johanson m.fl., 2001 a och b) som presente-
rats kortfattat i kapitel 3.

5.4.4 Ett formellt styrsystem ar battre an ett informellt

I sméforetag dr arbetsmiljoarbetet mer informellt och byggt pa erfarenhet och darmed
kanske ibland mer levande och nidrvarande. Men avsaknaden av formella rutiner kan
medfora att man missar vissa risker. Ett formellt styrsystem dr dd att foredra. Ett for-
mellt styrsystem och aktdrerna inom systemet paverkar varandra (Giddens, 1984). Det
innebér att ett formellt styrsystem, dess innehdll och form, kan fungera som ett gott
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rattesnore och mobilisera aktorernas handlingar, forutsatt att delarna hanger ihop. Men
ett formellt styrsystem kan inte vara ett sjalvandamal. Styrningens roll dr att sdkra att
risker identifieras och hanteras, alltsa att mobilisera handling hos avsedda aktorer. Ex-
istensen av den formella styrningen dr inte tillracklig, utan styrningsidealet &r mycket
vasentligt. Ett accepterat styrningsideal som handlar om att eliminera eller minska
risker for ohdlsa och olycksfall dr en forutsdttning for undvikande av att SAM bara
handlar om administration. Konflikt nédr det gdller styrningsideal riskerar att stjdlpa
dndamadlet.

5.4.5 Det ar viktigt att synliggora styrningsidealet

Styrningsidealet hanger ocksa ihop med hela synen pa styrning. Styrningsidealet ger
inte uttryck for en individs eller ett kollektivs idéer vid en viss tidpunkt utan det &r
stabilt och sammanhdngande men ofta skymt av avbildningsverktygen. Darfor kan det
vara antingen medvetet eller omedvetet f6r de som &dr inblandade (Hasselbladh m.fI.,
2008). Hofstede (1978) menar att de ideal som ligger bakom styrningen séllan diskute-
ras. Man tar for givet att det som anvinds dr det enda tankbara. En orsak till misslyck-
ande kan vara att styrningen bygger pa en filosofi som inte passar for annat 4n meka-
niserade processer i vilka manniskor inte spelar nagon roll. I alla andra fall &r det mer
fruktbart att se verksamheten som ett socialt system. Néar det giller SAM kan det for att
uppna resultat vara fruktbart att fundera 6ver savil arbetets struktur som dess aktorer,
dé de paverkar varandra. Aktorer paverkas och paverkar strukturerna. Strukturerna
ger stadga och ramar for handling, men idealet maste vara inriktat pa att uppna resul-
tat, alltsa i detta fall att minska hélsorisker.

5.4.6 Det ar vanligt att flera ideal krockar med varandra

Nar det géller fallstudierna dr det mest anmérkningsviarda att det ofta forefaller finnas
en konflikt mellan styrningsidealen. I exemplet om styrningen av hemtjansten i avsnitt
3.4.3 fanns en konflikt mellan ett omvardnadsideal och ett ekonomiskt och administra-
tivt ideal (Andersson, 2013). Nér det giller fallstudierna avseende SAM har idealet om
”att sdkra hilsan i jobbet eller sékra produktiva anstillda” en stark konkurrens av ett
administrativt ideal dar fokus ligger pa strukturerna (tidigare i texten bendmnt proces-
serna) eller "att folja lagens bokstav”. Ett processfokus dr givetvis en forutsattning for
resultat, men ett problem uppstar ndr processfokus blir alltfor dominerande. De tva
idealen kimpar om utrymme. Det administrativa idealet dr ldttare att luta sig mot for
det konkurrerar inte med lonsamhetsidealet pa samma sétt som arbetsmiljoidealet. I
offentlig verksamhet handlar 16nsamhetsidealet snarare om ett effektivitetsideal. Det &r
inte bara hos ledningen som arbetsmiljéidealet kan sté i konflikt med andra ideal, till
exempel idealkonflikten mellan tunga arbeten pa ett lager och ackordsloner géller bade
for arbetsgivaren och for arbetstagarna. Kanske uppstar den paradoxala situationen

att det blir frestande att i styrningen framfor allt luta sig mot det administrativa idealet
just pa grund av att foreskriften &r sa detaljerad. D4 blir det viktigt att medvetandegora
styrningsidealet. Varfor dr styrningsideal som lénsamhet, kunden i centrum och effek-
tiv administration sa starka jamfort med att sikra manniskors hilsa pa arbetsplatsen?
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6. Reglerad arbetsmiljostyrning
utomlands

I kapitel 7 summeras vad vi vet om hur systematiskt arbetsmiljoarbete tillimpas och
diskuterar mojliga orsaker till detta. For att ge ett perspektiv pa foreskriftens krav och
hur man framjar dem vill vi dock innan dess ge en kort internationell utblick 6ver kra-
ven pd reglerad arbetsmiljostyrning och hur de tillimpas i ndgra andra lander. Vi véljer
“reglerad arbetsmiljostyrning” som ett mer allméant begrepp eftersom liander skiljer sig
nagot at i sina rattsliga krav pa hur arbetsgivare ska ta sitt ansvar genom att systema-
tiskt styra sina arbetsmiljoers kvalitet.

Syftet med denna utblick &r att ge ett perspektiv, inte att beskriva hela interna-
tionella utvecklingen av reglerad arbetsmiljostyrning (se om denna i Dalrymple m.fl.,
1998; Frick m.fl., 2000; Walters, 2002; Walters m.fl., 2011).

6.1 Arbetsmiljostyrning ar krav i flertalet OECD-lander

I korthet infordes reglerad arbetsmiljostyrning omkring 1990 i stort parallellt i flera l&n-
der. Forutom i Sverige infordes kraven bl.a. i Norge (Skaar m.fl., 1994; Gaupset, 2000),
som dessutom inspirerade Sverige (DsA, 1985:1). Inte minst antog EU 1989 det s.k.
ramdirektivet (direktiv om dtgarder for att framja forbattringar av arbetstagarnas hilsa
och sikerhet i arbetet, 89/391/EEC) som grundkrav pa ett proaktivt arbetsmiljoarbete
(Vogel, 1994). Sveriges staimdes av EU-kommissionen for ofullstindig efterlevnad av
ramdirektivet, vilket ledde till mer utvecklade krav pd de som far uppgifter i SAM (i
AFS 2003: 4). Viktigare dr kanske att SAM gar utover ramdirektivet, i paragraf 11 om
uppfdljning och forbittring. Sadan egenkontroll och standig forbattring &r ett krav

pa styrning, inklusive av arbetsmiljon, eftersom styrningen aldrig kan bli perfekt och
dérigenom fardig (Dalrymple m.fl., 1998). Regler for arbetsmiljostyrning finns nu i de
allra flesta OECD-lénder, t.ex. i Australien och i den kanadensiska provinsen Quebec
(Walters m.fl., 2011). USA ir ett viktigt undantag. OSHA har dnnu inte fatt igenom
Injury and Illness Prevention Programs (OSHA, 2013; Needleman, 2000,). Detta trots
att sddana krav sedan 1991 giller i Kalifornien (§ 3203a) dér de tycks minska riskerna i
arbetet (Mendeloff m.fl., 2012).

Frivilliga ledningssystem for arbetsmiljon har ocksa antagits av manga nationella
standardiseringsorgan. Standarderna dr framst avsedda for stora foretag, ofta med
hoga risker. De dr uppbyggda som ISO 9000 och har klart utforligare krav pa arbetsmil-
joarbetet och dess dokumentation &n i reglerad arbetsmiljostyrning. Inom ISO-systemet
har man ddremot inte enats om en internationell standard for detta (Zwetsloot, 2000).
Dérfor utvecklade och spred ar 1999 ndgra organ som lever pa standardisering och
certifiering en internationell semi-standard: OHSAS 18001. De internationella facken
stodde i stéllet ILO:s guidelines for ledningssystem for arbetsmiljon (ILO, 2001), som
bland annat betonar de anstilldas och deras representanters medverkan i arbetsmiljo-
arbetet betydligt mer &n OSHAS (Frick, 2011c). Men det pagér nu (2013) ett arbete med
att omvandla OHSAS 18001 till en ISO-standard.

I teorin kan man jamfora arbetsmiljostyrningen i Sverige och i andra EU-ldnder (och
nagra till). EU:s arbetsmiljobyra i Bilbao skickade ut en enkait till arbetsgivare och fack i
foretag i 31 linder om deras hantering av nya risker (European Agency, 2010). Den s k.
ESENER-enkiten rorde dven krav i ramdirektivet, bland annat om riskbedomning. Tva
tredjedelar av de tillfrdgade (med nationell variation) svarade emellertid inte, vilket ger
statistiskt ytterst osdkra resultat. Som ytterligare osdkerhetsfaktor tillkommer att det &r
arbetsgivarna och cheferna sjdlva som svarar om de foljer lagen. Dessutom far man rakna
med att kunskapen om och tolkningen av lagen skiljer sig at mellan olika nationer.
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I ESENER uppger en stor majoritet av arbetsgivarna att de har en arbetsmiljostyrning.
Men liksom i den svenska arbetsmiljoundersokningen &r detta svart att forena med att
EU:s arbetsmiljoenké&t samtidigt visar pd mycket utbredda risker i arbetet (EF, 2007).
Detta kan bero pa att chefer starkt 6verdriver sin laglydnad, pa att rutiner finns pa
papper men sillan tillimpas effektivt eller pa att det var den béasta tredjedelen som be-
svarade enkdten. Som exempel ansag 68 % av de norska cheferna att stress var ett stort
problem medan endast 28 % av de danska cheferna gjorde detta, vilket verkar osanno-
likt som verklig skillnad mellan linderna. ESENER:s allvarliga metodproblem gor att
dess svar inte d&r meningsfulla som jamforelse mellan SAM i Sverige och motsvarande
i andra lander. Ofta finns det dock dven nationella enkiter om hur riskbedémning och
andra aspekter av arbetsmiljoarbetet fungerar. Vanligen har de rimliga svarsfrekven-
ser men de har &nda samma problem med sannolikt starkt 6verdrivna resultat som de
svenska matningarna av systematiskt arbetsmiljoarbete (se kapitel fyra).

For att ge perspektiv pa SAM anviander vi stéllet framst kvalitativa studier for
att beskriva hur tre andra EU-ldnder framjar en god arbetsmiljostyrning. Landerna &r
valda for att ge en gradvis tkad olikhet mot Sverige i samhallsstruktur, arbetsmarknad
och andra forutséttningar for arbetsmiljopolitiken:

e Danmark med mer stod till arbetsmiljoarbetet, screening (snabb-klassning) av
alla arbetsgivare samt en stark betoning pa partssamarbete, sarskilt pa bransch-
niva.

e Nederlinderna med andra former av starkt samarbete mellan parterna, pa vilka
staten delvis 6verlatit bade utformning och genomférande av arbetsmiljokraven
genom sa kallade arbetsmiljokataloger.

e Storbritannien som pa ett oforklarat sétt atminstone delvis tycks genomfora
kraven pa arbetsgivares egen arbetsmiljostyrning trots alltmer forsvagade ar-
betsmiljoaktorer.

6.2 Danmark

Danmark har 5,6 miljoner invanare, varav omkring héften férvérvsarbetar. Den offent-
liga sektorn dr ungefar lika stor som i Sverige medan jordbruk och livsmedelsindustri
utgor storre del av ekonomin och 6vrig industri en mindre del. Det medfér bland annat
att Danmark har fa storforetag. Anstéllningstrygghet saknas formellt men godtyckliga
uppsdgningar begransas av arbetsmarknadstraditioner och avtal. Danmarks mattliga
till laga arbetsloshet (sedan 2010 dock 6kad till 8 %) har ocksé forsvarat for arbetsgiva-
re att ersédtta uppsagda. Dessa har oftast kunnat hitta nya jobb eller fatt en generds for-
sdkring. Denna sa kallade flexicurity har bland annat lett till hog personalomséttning,
med anstéllningstider pd i snitt under fem ar (Ministry, 2009).

Danmark &r likvil en del av den nordiska arbetsmarknadsmodellen. Den fackliga
anslutningen har gatt ner men &r 4nda runt 70 %. Aven arbetsgivarna &r hogt organi-
serade. Parterna har ett omfattande samarbete, inte minst om arbetsmiljon. De avgor
de flesta anstéllnings- och arbetsvillkor genom avtal medan endast en mindre del &r
reglerade i lag. Till det senare hor dock arbetsmiljon: Arbejdsmiljeloven utgér fran 1975
ars stora reform men dndringar gjordes bland annat 2004 och 2010. Dansk politik for
att framja en god arbetsmiljostyrning skiljer sig danda fran den svenska (se vidare Vogel,
1994; Jensen, 2002; Riis och Jensen, 2002; Nielsen m.fl., 2010).

Formerna for arbetsgivarnas arbetsmiljostyrning dr mindre detaljerat reglerade
dn i SAM. Anpassning till ramdirektivet gjordes 1992 da krav pa arbetsplatsvéardering
ArbetsPlatsVardering(APV) och handlingsplaner infordes i lagen. APV ska bredare
vdardera mojliga hilsorisker och deras samspel dn riskbedomningar av enskilda ma-
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skiner, uppgifter eller liknande. Sarskilt var syftet att @&ven inkludera organisatoriska
faktorer och psykosociala effekter (Jensen, 2002). I 6vrigt dr arbetsgivarens utformning
av sin arbetsmiljostyrning inte ndrmare reglerad. Det innebér ocksd att det inte finns
nagra krav pa uppfoljning och forbéttring av arbetsmiljoarbetet. Kraven pa bland an-
nat information till anstillda liknar ddremot dem i SAM. Det gor dven kraven pa att
anlita foretagshidlsovard. Tidigare var strategin att utstrdcka plikt till att skaffa foretags-
hélsovard till allt fler branscher, beroende pa risker. Den strategin har ersatts med att
Arbejdstilsynet kan foreldgga arbetsgivare att anlita auktoriserade rddgivningsforetag
om arbetsmiljon. Till exempel stdllde Arbejdstilsynet sddana s.k. radgivningskrav pa 70
av 265 inspekterade stadforetag under 2008 och 2009.

Mellan 2005 och 2011 snabbgranskade Arbejdstilsynet alla arbetsplatser, med
borjan i hogriskbranscher som byggande. Denna s.k. screening sker dérefter aterkom-
mande. Den resulterar i olikfargade smileys, vilka sétts ut med foretagsnamn pa Ar-
bejdstilsynets hemsida. Rod smiley betyder allvarliga anméarkningar med pabud eller
forbud, gul mindre allvarliga krav fran tilsynet medan en gron smiley star for inga
(allvarliga) brister vid screeningen. R6d och gul smiley leder ocksa till férdjupad och
upprepad tillsyn. Arbetsplatser som har certifierade ledningssystem - och som inte
fdr ndgon anmarkning vid screeningen - far en gron smiley med en krona, vilket 3 293
arbetsplatser har. De allra flesta arbetsplatser (80 932 st.) har dock en gron smiley, 6 372
har en gul och 1 097 arbetsplatser har en r6d smiley (Arbejdstilsynet, 2013a). I Sverige
driver Arbetsmiljoverket ett pilotprojekt som granskar alla grafiska foretag till och med
2013, for att sedan eventuellt inféra en liknande nationell screening (Arbetsmiljoverkets
rapport 2012: 21).

I stéllet for fler regler om hur arbetsmiljostyrningen ska organiseras stimuleras
danska arbetsgivare att skaffa certifierade ledningssystem for arbetsmiljon (mest OH-
SAS 18001). Regler for certifiering finns bl.a. i Arbetsmiljolagen och certifikat leder som
ndamnts normalt till en gron smiley med krona. Med hénsyn till skillnaderna i befolk-
ning har ungefir dtta gdnger sa manga danska arbetsplatser certifierade ledningssys-
tem for arbetsmiljon som de 730 certifierade svenska arbetsplatserna (www.certifiering.
nu 130321).

Partssamverkan om arbetsmiljon &r stark liksom korporativ samverkan mellan
parterna och staten. Bada formerna regleras 6vergripande i Arbetsmiljolagen och sta-
ten ger stora anslag till verksamheterna i parternas nationella Arbetsmiljorad samt de
11 6vergripande BranschArbetsmiljoRdden (www.bar-web.dk). Den foérra formulerar
policies och ¢verldgger med regeringen medan de senare enas om och driver utbild-
ning, information, projekt, radgivning m.m. f6r att minska riskerna i sina branscher.
Mellan 1995 och 2004 drev parterna och staten t ex ett projekt for att minska riskerna
for ensidigt och upprepat ('gentaget’) arbete (s k EGA; Hasle m.fl., 2001). P& bransch-
niva finns manga andra partsgemensamma projekt, t ex i fiskeindustrin (Busk och
Jorgensen, 2004), samarbete mot stress m m i slakterier (Moller och Hasle, 2004) samt
lokala nétverk som strategi for arbetsmiljoutveckling (Kamp och Nielsen, 2008). Senast
samverkar centrala parter, AT och forskare i en kampanj mot psykosocial ohélsa vid
forandringar (AT, 2013b).

Partssamverkan gav dven den dispositiva dndringen i Arbetsmiljolagen ar 2010.
Det dr nu mojligt att avtala om andra former &n i lagen for lokal arbetsmiljosamverkan.
Fran fackligt hall rdknar man med att detta kommer att leda till farre sikkerhetsrepre-
sentanter (skyddsombud) men man hoppas att de kvarvarande kommer att vara béttre
utbildade, motiverade och stodda och kunna fa en effektivare samverkan med cheferna
(Nerclis, 2011). Trots upprepade forsok har de danska facken ddremot inte fatt arbetsgi-
varna att gd med pa att infora systemet med regionala skyddsombud i Danmark.

Arbetsmiljopolitiken, inklusive béttre lokal arbetsmiljostyrning, stods av stora stat-
liga anslag. Detta bygger pa ett brett politiskt stod for arbetshélsa som offentlig strategi
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for att sékra tillrdcklig och kompetent arbetskraft och for att minska hoga forsakrings-
och vardkostnader (Nerclis, 2011). Bidragen till parternas samverkan har namnts. Dér-
till ges Arbejdstilsynet stora anslag samt stora medel till forskning om arbetsmiljo och
arbetsmiljopolitik, inklusive det Nationella Forskningscentret for Arbetsmiljo. Slutligen
ger fonder bidrag till lokala arbetsmiljoinvesteringar, de s.k. forebyggandefonderna.

Det finns ingen helhetsbild av vad betydligt mer statliga pengar och andra skillna-
der gentemot svensk arbetsmiljopolitik har medfort for att framja god arbetsmiljostyr-
ning i Danmark. Ett resultat &r dock klart simre dn i Sverige. Frekvensen dodsolyckor
ar cirka 50 % hogre, med 39-44 dodade per ar 2008-2012. Inte minst har Danmark
manga byggolyckor. Spangenberger m.fl. (2003) sokte forklara varfor danska bygg-
nadsarbetare rakade ut for langt fler olyckor dn de svenska pd det gemensamma byg-
get av Oresundsbron. De fann bl.a. skillnader i arbetarnas utbildning, erfarenhet och
attityder som bor ha paverkat hur de hanterade risker. Brobyggets organisering gjorde
dock att de inte kunde granska hur danska och svenska arbetsgivares olika arbetsmiljo-
styrning kan ha lett till skilda sétt att forebygga att byggnadsarbetarna alls utsattes for
risker. Vad studien ocksa visade var att det till och med &r svart att jamfora olycksfalls-
data mellan olika ldander.

Vi far dérfor noja oss med att punktvis belysa resultatet av Danmarks delvis an-
norlunda sitt att framja en god arbetsmiljostyrning:

e Arbetsplatsviarderingarna skulle bredda arbetsmiljoarbetet till att (mer) dven
omfatta den psykosociala arbetsmiljon. Denna breda syn har emellertid vart
svart att fa genomford da arbetsplatsvarderingarna néstan alltid var betydligt
tydligare om tekniska férhdllanden men mer allmidnna och svaruppfoljda om
organisatoriska risker, nir dessa alls togs upp (Jensen, 2002) Jamfor med kapitel
4 om begréansat systematiskt arbetsmiljoarbete om sddana risker i Sverige.

¢ Debatten och forskningen om arbetsmiljopolitiken beror séllan att arbetsgivare
inte maste folja upp och forbattra sin arbetsmiljostyrning. Norsk och svensk in-
ternkontroll har bl a kritiserats som alltfér formalistisk och hammande for lokal
utveckling (Nielsen, 2000). Som namnts drivs i stdllet malet om béttre arbetsmil-
jostyrningen genom att framja frivilliga ledningssystem. Aven i Danmark star
dock utfardade certifikat inte alltid for sdkra arbetsplatser. Sarskilt inom bygg-
industrin har flera certifierade arbetsplatser fatt forbud eller foreligganden av
Arbejdstilsynet. Men danska fack anser dnda att certifiering allmant sett framjar
arbetsmiljostyrningen (LO, 2005; Frick, 2011c).

e Madnga fallstudier visar hur partsgemensamma projekt lett till battre arbets-
miljostyrning, till exempel de ndmnda om nagra fiske- och slakteriindustrier
samt om lokala nitverk. Det dr dock svart att dra generella slutsatser av dessa.
Utviarderingen av det stora EGA-projektet (Hasle m.fl., 2004; COWI, 2006) tyder
ddremot pa viss framgéang for partssamverkan &ven pa nationell nivd. Malet om
hur mycket EGA skulle minska ndddes inte helt och en del forbattringar skedde
genom att exportera riskjobb. Anda hade ett stort antal atgarder genomforts pa
manga arbetsplatser vilka patagligt minskat riskerna for belastningsskador fran
EGA.
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6.3 Nederlanderna

Nederldnderna har nidra 17 miljoner invénare pa en yta mindre &n en tiondel av Sveri-
ges. Arbetslosheten har lange varit ldg men med en viss eurokris har denna nu ¢kat till
8,5 % Fortfarande forvarvsarbetar farre kvinnor 4n mén och bland de som gor det ar-
betar manga deltid, mycket p.g.a bristande barnomsorg. Med manga (egen)foretagare
ger detta cirka 7 miljoner forvéarvsarbetande. Manga av dem é&r inhyrda eller tillfalligt
anstdllda sa kallade flexarbetare. Detta har lett till debatt och vissa regler for att anda
ge viss trygghet i osdkra jobb (s.k. flexicurity). Offentlig sektor d&r mindre &n i Sverige,
vilket delvis beror pa en multireligios tradition av att driva skolor, sjukhus, dldrebo-
ende m.m. som privata stiftelser. Jordbruket och servicesektorn dr stora. Bland annat &r
transportndringar betydande pa grund av landets ldge. Inom industrin &dr petrokemin
stor. Smaforetagen dominerar dnda, trots ndgra f& multinationella jatteforetag.

Facket organiserar nu bara en fjardedel av de anstillda. Det tecknar dock centrala
avtal och har en hel del inflytande inklusive pa arbetsmiljopolitiken. Bl a har det nér-
stdende Arbetarpartiet ofta regerat, i manga fall som ledare av de vanliga flerpartikoa-
litionerna. Landet har ocksa korporativa rotter av att styra samhdllet genom férhand-
lingar mellan olika intressen (Popma m.fl., 2002: 178). I ateruppbyggnaden efter andra
varldskriget forstarktes trepartssamarbetet mellan de sociala parterna och regeringen.
Denna s.k. poldermodell leds genom dels parternas Arbetsstiftelse som framjar béttre
och sdkrare arbeten, dels det socialekonomiska rddet, med parterna samt statligt utsed-
da experter. Néar radet lagt eniga forslag har dessa oftast blivit regeringens politik.

Nederldnderna hade linge mycket hog sjukskrivning och fortidspension vilket har
lett till mycket debatt och forskning om hur dessa kan minskas (Renborg, 2010). Efter en
rad atgarder har bada sjunkit starkt. Det man har gjort dr bland annat att infora ett ar-
betsgivaransvar for tva drs sjuklon och for tio ars fortidspension (for de med delpension).
Nu diskuteras hojd pensionsalder, men da troligen med undantag foér de tyngsta arbete-
na. Arbetsmiljon ses dérfor inte bara som riskreglering utan som en del av folkhélsan och
ekonomin vilket pdverkar arbetsmiljopolitiken. Med en politik for avreglering har detta
lett till bland annat f6ljande delar av hur Nederldnderna framjar arbetsmiljostyrning (se
Vogel, 1994; Karageorgiou m.fl., 2000; Popma m.fl., 2002; samt Nerclis, 2011):

e Delegeringen av statens reglering och tillsyn till privata aktorer (Bamberger,
2006) har bl.a. lett till att antalet arbetsmiljoinspektorer ar 2010 minskat till 220.
I stéllet vill man rikta tillsynen mot de allvarligaste riskerna pa de vérsta ar-
betsplatserna. Darfor driver Social- och Arbetsministeriet (SZW) forskning om
arbetsmiljon och om effekter av olika insatser. Ett av tva projekt &r en formali-
serad modell (AIRA) for att vardera allvar och utbredning av olika hélsorisker.
I det andra bedomer arbetsinspektorerna risker och arbetsmiljoarbete pa ett sta-
tistiskt urval arbetsplatser i en arlig s.k Arbo-monitor (SZW, 2012).

e Malet om sjdlvreglering dr grunden ndr Arbetsmiljolagen (Arbo-wet fran 1980,
nu 2013) betonar arbetsgivares ansvar. I genomfoérandet av ramdirektivet ledde
detta till krav pa inventering och bedomning (s.k. RI&E) av risker pa alla arbe-
ten. RI&E ska utforas med god kompetens, vilket har gett hoga lagkrav pa och
stor anslutning till foretagshélsovard (Arbo-tjdanster). Staten stoder arbetet med
att ta fram och sprida kunskap och modeller f6r hur RI&E ska genomféras, med
uppdelning pa risktyper och kriterier for dessa.

e Avreglering har ocksa kraftigt minskat antalet detaljkrav pa arbetsmiljon. Sa
manga som mdjligt ska ersdttas av marknadsbaserade standarder och certi-
tieringar av hur de uppfylls. Det innefattar dven sdkert arbete i nagra sarskilt
riskutsatta verksamheter. Flera branscher har dértill egna normer for hur ar-
betsmiljokrav bor uppfyllas.
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Sedan 2006 trycker ocksa staten pa parterna att ersdtta lagens detaljkrav med
egna s.k. arbetsmiljokataloger for respektive bransch. Forslag till kataloger har
provats mot lagen av Arbetsmiljoinspektionen. Ofta krdver inspektionen en del
dndringar. Godkanda kataloger - for ndrvarande for 179 delbranscher (Arbo-
poortal, 2013) - ges stor spridning och anvdnds som norm vid inspektionens
tillsyn. Branschparterna, vars arbete far statsstod, ska dven verka for kataloger-
nas genomforande. Regeringen trycker pa kvarvarande branscher att utarbeta
arbetsmiljokataloger, for en fortsatt minskning av kraven i sjdlva lagen.

De anstélldas deltagande i arbetsmiljostyrningen ér relativt starkt pa nationell
nivd och pa branschniva. Pa foretagsniva finns ddremot inga skyddsombud
utan deltagande sker via foretagsrad. Formellt har de anstélldas representanter
i rdden stor ritt att samverka om arbetsmiljon.

Nederldandernas utvdrderingar gor att vi vet en del om hur dessa olika insatser fung-

erar:

I arbomonitorn 2010 (SZW, 2011) bedomde arbetsmiljoinspektdrerna att cirka
45 % av arbetsgivarna hade utfort RI&E. Majoriteten av dessa (35 % av samt-
liga) hade d&ven omsatt sina RI&Ei handlingsplaner. Och av de 35 % genomfor
omkring nio av tio ocksa planen. Som 6verallt minskar andelen med RI&E

och planer starkt efter foretagsstorlek, vilket gor att cirka 83 % av de anstillda
tacktes av en RI&E. Inspektorerna bedomde dock att cirka en tredjedel av RI&E
missade viktiga risker. Resultaten dr en svag forsamring sedan 2005.

En utvérdering av Arbetsmiljokatalogerna visade pa 6kad samverkan i en rad
branscher, vilken resulterade i preciserade 6verenskommelser om hur arbets-
miljon ska forbéttras for de allra flesta arbetande (Heijink och Oomens, 2011;
SvdA, 2010 och 2011). Antalet kataloger har sedan dess tkat, men fortfarande
aterstar branscher med motsattningar mellan parterna men dven mellan sma
och stora foretag. I somliga fall ansdg Arbetsmiljoinspektionen att de godkant
kataloger med vil laga krav, fraimst mer betoning pa beteendesikerhet &n pa
tekniskt forebyggande. Facken motiverade att de gick med pa sd laga krav med
att man dnda fick 6kad aktivitet i svara branscher, ofta dominerade av smafo-
retag (Nerclis, 2011). Enligt Arbomonitorn 2010 anvénde cirka en tiondel av
arbetsgivarna arbetsmiljokataloger men cirka tre fjardedelar kdnde fortfarande
inte till att dessa fanns (SZW, 2011).

Certifieringen av hur arbetsgivarna uppfyller kraven pa sitt arbetsmiljoarbete
har i flera fall visat sig vara opalitlig. Sarskilt generdsa var privata certifierings-
organ i att certifiera att oseriosa asbestsanerare foljde de stranga reglerna (IWI,
2008). Under senare ar har Arbetsmiljoinspektionen dérfor kontrollerat fler cer-
tifierare och certifierade foretag.

De anstélldas deltagande i arbetsmiljostyrningen ér relativt begréansat i prak-
tiken. Foretagsrdd finns bara pa arbetsplatser med minst femtio anstillda (och
saknas ibland dven dér). Deras verkliga paverkan &r ofta begransad, vilket ock-
sa beror pd svaga eller ibland inga lokala fack (Popma, 2009). Dartill &r direkt
deltagande svagt reglerat. Till exempel har anstéllda ingen rétt att fa se invente-
ringen och bedémningen av risker for sina egna arbeten (Nerclis, 2011).

Nederldnderna har flera utvarderingar av arbetsmiljopolitiken, inklusive av hur man
framjar god arbetsmiljostyrning. Dock beskriver studierna framst gjorda insatser (t.ex.
SvdA, 2011 om tillkomsten av katalogerna) eller tillimpning av arbetsmiljostyrningens
rutiner (t.ex. Arbomonitorn, SZW, 2011). Och i inspektionens nimnda monitor-under-
sokning bedomer arbetsmiljoinspektorerna bara tackning av RI&E och av handlings-

61



planer, men detta kopplas inte till hur riskerna minskas. Att manga risker - trots alla
insatser - finns kvar tyder tidsserier pa i de arliga arbetsmiljoenkiterna (TNO, 2012).
Som en punktbelysning av att allvarliga hélsorisker kvarstar fick ocksa cirka tre fjarde-
delar av foretagen inspektionens tillsyn av metallbranschen ar 2011 krav pa att atgarda
risker i arbetet (i snitt 2,7 stycken).

6.4 Storbritannien

Storbritannien har en multietnisk befolkning pa 62 miljoner varav hilften forvarvsar-
betar i en ekonomi som férvandlats under senare decennier, inte minst genom globali-
seringen. Storforetag krymper eller delas upp medan sméforetagen blir allt fler. Gruvor
och industrier har minskat patagligt. Tjanster utgor nu cirka tre fjardedelar, med en
stor finanssektor och 21 % offentligt anstédllda. Landet drabbades hért av finanskrisen.
Arbetslosheten tkade fran 5 % ar 2008 till 8 % ar 2009, med en svag nedgang darefter
genom framst deltidsjobb och tillfilliga jobb. Andelen egenforetagare har ocksa ckat
under flera ar liksom uthyrd arbetskraft som nu star for cirka 5 % av alla anstéllda. Kri-
sen gav offentliga budgetunderskott som nu lett till stora besparingar av den konser-
vativa - liberaldemokratiska regeringen som valdes 2010. Fran en historisk styrka har
facken minskat till en anslutning pa 27 % ar 2010 (Vogel, 1994; Walters, 2002 och 2011,
Nerclis, 2011, samt Walters och Wadsworth, 2012).

Arbetsmiljopolitiken bygger vidare pd landets tidiga industrialisering med varl-
dens forsta arbetarskyddsreglering. Fabriksinspektionen har uppgatt i Health and
Safety Executive (HSE; inklusive bl. a. dven jarnvagstillsyn). HSE har nationell tillsyn
over cirka 600 000 arbetsplatser med lite storre risker. Sma arbetsplatser och branscher
med bedomd lag risk forblir under drygt 400 lokala myndigheters tillsyn, vigledd av
HSE. Bade HSE:s inspektorer och lokala inspektorer har rétt att vacka dtal, vilket sker
relativt sett lika ofta som i Sverige medan brittiska inspektorer anvander forbud och
foreldggande nagot oftare. Rittens stora roll i samhaillet och politiken &r viktig. Bland
annat har en arbetsskadad rétt att stimma arbetsgivaren pa skadestand enligt common
law. Det kompletterar statens magra och langtifran heltdckande arbetsskadeforsédkring.
Slutligen paverkas arbetsmiljopolitiken av en méngarig strdvan efter avreglering. Den
konservativ-liberala regeringen fran 2010 har fatt utredningsforslag om hur arbetsmil-
joregler kan forenklas ytterligare eller avskaffas.

Mot bakgrund av detta har arbetsmiljopolitiken framyjat olika aktorer pa foljande sétt:

e Arbetsgivare: Att undvika detaljreglering och ¢verlata mesta mojliga pa arbets-
givarens arbetsmiljostyrning var 1972 grunden i Robens-rapporten som 1974
resulterade i Health and Safety at Work Act (HSW). Enligt HSW ska arbetsgi-
vare sjdlva undersoka och atgarda risker. De ska styras av malinriktade regler
(performance standards) mer dn krav pd hur 16sningar ska se ut (specifikation
standards). Robens-utredningen och HSW har pdverkat flera andra ldnder,
inklusive EU:s ramdirektiv (som dock dven inspirerades av Skandinavien; Wal-
ters, 2002). Med HSW pa plats och med vilja att avreglera ledde EU:s Ramdirek-
tiv endast till mindre &@ndringar, vilka uttrycktes i Management of Health and
Safety at Work Regulations 1999. Innan dess publicerade HSE 1991 en spridd
vagledning for arbetsmiljostyrning, den s.k. HSG 65 (nu HSE, 1997). For att
stoda frivillig arbetsmiljostyrning lagger HSE ner mycket arbete pa att nd ut till
arbetsgivare med végledningar, rdd m.m., som dven innefattar hur de ska be-
doma och hantera psykosociala risker.

e Anstillda och deras representanter: HSW kompletterades 1977 med ritt for de
anstdlldas deltagande via fackligt utsedda skyddsombud och representanter i
skyddskommittéer. Dessa har dock svagare ritt &n i Sverige att kréva en dia-
log med arbetsgivaren om arbetsmiljon. Efter EU-krav infordes 1996 regler om
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konsultation pa arbetsplatser utan fack, vilka blivit allt fler med fackets minsk-
ning. Farre dn hilften arbetar nu pa fackligt organiserade arbetsplatser. Bara
30 % av dessa arbetsgivare erkdanner facken som férhandlingspart och kol-
lektivavtalen ticker allt firre anstillda. Ar 2004 hade 13 % av arbetsplatserna
fackliga skyddsombud (med 39 % av de anstillda) och 14 % av arbetsplatserna
(med 42 % av de anstdllda) hade skyddskommittéer. Det senare var en ned-
gang fran 20 % med skyddskommittéer ar 1998. I stillet har andelen arbetsplat-
ser som har ndgon form av icke-facklig direkt konsultation om arbetsmiljon
okat fran 47 % ar 1998 till 57 % ar 2004, vilket ocksa forklaras av alltfler sma-
foretag. Det finns nu ca 150 000 skyddsombud, vars insatser motsvarar cirka
10 000-15 000 pa heltid (TUC, 2009), alltsa relativt sett en femtedel av svenska
skyddsombuds insatser (Frick, 2013). Anstédlldas mojligheter att krdva béattre
arbetsmiljo forsvagas dven av att fler har osdkra jobb eller jobbar hos beroende
sméforetag (Walters, 2001).

e Foretagshilsovard: Utom for vissa riskjobb &dr denna frivillig for arbetsgivaren.
Téackningen av s k preventive services dr darfor relativt 1dg. Manga stora arbets-
givare har dnda (haft) medicinska och tekniska arbetsmiljoexperter anstillda,
men med férre stora och fler sma foretag har dessa anstéllda experter ocksa
blivit farre. De dr kvar inom framfor allt offentlig sektor (plus vissa storforetag)
men endast 8 % av de privata arbetsgivarna hyrde extern foretagshalsovard ar
2001 (Waterman, 2007).

e Arbetsmiljoinspektion: HSE:s resurser har minskat ytterligare under senare ar.
Knappt 4 300 anstéllda dr 2002 har nu blivit cirka 3 500. Omkring 1 300 arbetar i
inspektionsdirektoratet men endast cirka 500 med arbetsplatsinspektioner. Med
600 000 arbetsplatser motsvarar det Sveriges 250 inspektorer pa 300 000 arbets-
platser. Skillnaden &r att HSE:s tillsyn bara avser storre och mer riskutsatta ar-
betsplatser. I den pagdende budgetbesparingen aviseras fortsatta nedskdrningar
av HSE med fdrre arbetsplatsinspektioner.

Det finns mycket forskning och utvardering om arbetsmiljon och om insatser for att
forbdttra denna. HSE ldgger ut manga uppdrag for sadana studier men det finns dven
mycket akademisk forskning. Den visar pa en svarforklarlig bild. HSE, de anstéllda
och deras representanter, samt arbetsmiljoexperterna har alla blivit klart svagare som
patryckare och radgivare till arbetsmiljostyrningen. And4 tyder flera undersokningar
pa att arbetsgivare driver en relativt fungerande arbetsmiljostyrning (se vidare Walters
och Wadsworth, 2012).

Arbetsmiljostyrningen tycks vara mer genomford dn i de flesta EU-linder. I HSE:s
enkdt angav 93 % av foretagen att de hade en skriven arbetsmiljopolicy och 94 % att de
hade rutiner for riskbedomning (IES, 2006). Dock téckte ménga bedomningar inte alla
grupper och enheter och inte alla risker. Till exempel hade féarre &n 5 % funnit ndgra
psykosociala risker, vilket rimmar illa med forskningen om utbredd stress, hot och vald
m.m. Aven i en facklig enkit svarade 95 % att riskbedomning skedde men fé ansag att
de var tillrackligt bra. I en annan enkiit till anstdllda anség 80 % att ”arbetsmiljoklima-
tet” i stort var bra, &ven om knappt 25 % gav detta hogst betyg. Enligt samma enkét
ansag 93 % av de anstéllda att ledningen prioriterade deras arbetsmiljo.

Trots simre representation och svagare stillning gentemot arbetsgivarna ar an-
stdllda ofta ratt néjda med arbetsmiljodialogen med cheferna. EUs enkit om arbetsfor-
hallanden (EWCS; Eurofound, 2010) visade att drygt halften alltid eller for det mesta &r
med och forbattrar sina arbetsmiljoer. Tva av tre ansag att cheferna uppmanade dem
att delta i viktiga beslut. I en HSE-enkit angav ca 75 % att de fick tillracklig arbetsmil-
joinformation av arbetsgivaren medan 95 % var ndjda med denna information i EUs
ECWS-enkiit.
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Arbetsmiljostyrningens resultat i faktiska riskreduceringar dr mycket svara att jaimfora
mellan ldnder. En siffra som dock anses pélitlig dr antalet dodliga olycksfall. Med cirka
175 dodade per ar har Storbritannien mojligen varldens ldgsta relativa frekvens av
dodsolyckor.

Arbetsmiljoaktorerna i Storbritannien har mindre resurser dn i Sverige, i flera fall
betydligt mindre. Att arbetsgivarnas arbetsmiljostyrning dndd nar klart bittre resul-
tat ar en osdker uppgift. Enkédtsvaren om hur arbetsgivare riskbedomer arbetsmiljoer
ar delvis motstridiga och 6ppna for olika tolkningar. Det dr &ven de anstélldas svar
om att de i stort dr ndjda med sin medverkan och information. De laga dodstalen kan
till viss del forklaras med ldgre risknivéer i Storbritanniens tjanstebaserade ekonomi.
Dessutom méter dodsolyckorna endast en liten del av den arbetsrelaterade ohilsa
som arbetsmiljostyrningen ska forebygga. Vi vet inte om proportionen mellan doédliga
arbetsolyckor och det 6vervildigande flertalet andra arbetsolyckor dr samma i Storbri-
tannien och Sverige, da EU:s jamforande statistik om arbetsolyckor &r starkt ifrdgasatt.
Dodlighet och ohilsa pd grund av arbetssjukdomar &dr ocksa ménga génger storre dn pa
grund av arbetsolyckor (Hamaldinen m.fl., 2009).

Som helhet tyder anda mycket pd att man har nétt &tminstone delvis goda resultat
i arbetsmiljostyrningen trots klart begréansade resurser. I stort dr detta goda resultat
oforklarat. I sin forskningsgenomgang resonerar Walters och Wadsworth (2012) om att
detta bor vara ett resultat av tidigare insatser, alltsd en mycket lang tradition av arbe-
tarskydd samt fyrtio ars reglering. Men ocksa den information och tillsyn som sedan
1972 fokuserat pd arbetsgivarnas egen styrning av arbetsmiljon. Dartill hade man lénge
starka fack med omfattande paverkan pa att arbetsgivare ska genomfora riskbedom-
ningar och atgarder. En annan hypotes dr att denna langa kamp for arbetarskydd har
lett till goda resultat framst i att forebygga olyckor och da sarskilt de svara. Men att
detta inte behover innebéra att forebyggandet ar alls lika bra mot de manga gdnger
storre langsiktiga hilsoriskerna. En viss indikation pa att s &r fallet &r att farre an fem
procent av arbetsgivarna fann nagra psykosociala risker i sina verksamheter. Ett annat
tecken &r det ensidiga sékerhetsfokuset i ledningssystem for arbetsmiljon, dér Storbri-
tannien drivit pa utveckling och spridning av OSHAS 1800 (Frick, 2011c).

Eftersom Walters och Wadsworth (2012) tror att den nuvarande arbetsmiljostyr-
ningen framst beror pd tidigare goda insatser &r de oroliga for framtida forsamringar.
Arbetsmiljoaktorerna tycks fortsitta att forsvagas samtidigt som ekonomin 6vergar
till osékra jobb och smaforetag. Med liknande analys av hur reglering och tillsyn har
forsvagats och fortsitter att skdras ned sedan 2010, tror &ven Tombs och Whyte (2013)
att riskerna kommer att tka i Storbritanniens arbetsliv. Denna pessimism om framtiden
hindrar inte att brittiska arbetsgivare under senare ar tycks driva en relativt effektiv
arbetsmiljostyrning som bara ar delvis forklarad.

6.5 Sammanfattning: Mera perspektiv an enkla lardomar

Eftersom vi inte kdnner till orsakerna bakom Storbritanniens dtminstone delvis goda
genomforande av sin form av arbetsmiljostyrning kan vi i Sverige inte ldra oss nagot
konkret av den. Vi vet mer om det stora partssamarbetet i Danmark respektive i Neder-
landerna och dtminstone en del om effekterna av detta. Utifran egen utvarderingen och
annan forskning visade Hasle m.fl. (2001) att danskt partssamarbete skulle bli effek-
tivare om staten deltog som patryckare och kontrollér av hur parternas projekt mins-
kade riskerna. I Nederldnderna var staten ocksd vasentlig som bevakare av parternas
l6sningar i arbetsmiljokatalogerna (Heijink och Oomens, 2011).

Men trots den geografiska niarheten skiljer sig de tre landernas och Sveriges arbets-
miljosystem at. Systemen har visat sig vara starkt forankrade i nationella traditioner
och regler av partsrelationer, av deltagande och av hur staten utformar sina arbetsmil-
jostrategier som en del av bredare syn pd reglering och genomftrande.

64



Som helhet &r det svart att flytta 6ver lardomar fran arbetsmiljopolitiken i ett land till
ett annat. Utblicken om arbetsmiljostyrningen i tre andra lénder kan ddremot ge oss ett
bredare perspektiv pa systematiskt arbetsmiljoarbete som en strategi for en effektivare
arbetsmiljostyrning och de manga olika insatserna och aktdrerna som &r mojliga for att
framja sadant forebyggande arbetsmiljoarbete.
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7. Faktorer som framjar eller hammar
systematiskt arbetsmiljoarbete

Reformen om systematiskt arbetsmiljoarbete syftar till att arbetsgivare ska (battre) gora
vad som krévs for en sund och sidker arbetsmiljo (se 1.2). Vi har redogjort for resultaten
fran fallstudierna i kapitel 4 och analyserat resultaten ur ett verksamhetsstyrningsper-
spektiv i kapitel 5. I detta kapitel sammanfattar och fordjupar vi analysen av hur SAM
fungerar samt hinder och méjligheter for SAM ur ett styrningsperspektiv. Detta sker i
avsnitt 7.2. Dessforinnan lagger vi dock forst till ett perspektiv som vi inte diskuterat
tidigare, namligen hur samhallsférhallanden kan framja respektive himma ett effektivt
SAM. Vi avslutar kapitlet, och rapporten, med forslag till forskning som kan framja bétt-
re integrering av SAM i verksamhetsstyrningen och darmed ett mer hallbart arbetsliv.

7.1 Externa samhallsforhallandens paverkan pa SAM

Kunskapssammanstéillningen har hittills mest handlat om hinder och méjligheter av-
seende SAM ur ett organisationsinternt perspektiv. Ett centralt hinder som man alltid
maste soka hantera dr den konflikt som ibland rader mellan ett Ionsamhetsideal och/
eller ett administrativt ideal & den ena sidan och ett resultatinriktat arbetsmiljéideal &
den andra. Arbetslivet &r till for att producera effektivt, vilket dr svart nog. De arbetan-
des hélsa &r ocksa ett viktigt mal men det forblir en andrahandsuppgift i produktionen.
I detta avsnitt lyfter vi fram externa perspektiv pa hur arbetsmiljoidealet kan samspela
med lonsamhetsidealet.

Ett satt att forstd hur samhallsférhallanden kan paverka arbetsmiljoidealet och dér-
igenom genomforandet av systematiskt arbetsmiljoarbete &r att anvdnda sig av Etzionis
(1968) maktbegrepp. Han skiljer mellan tvang, nytta och normer som maktmedel:

e Tvang ar i detta fall Arbetsmiljoverkets mojligheter att genom tillsyn, krav,
forbud och foreldgganden samt via domstol utdéomda sanktioner f6rmd arbets-
givare att folja foreskriften. Detta &ndras delvis med inférandet av direkta sank-
tionsavgifter (SOU, 2011: 57).

e Nyttomakt &r att pdverka den andres intresse av att gora vad man sjalv vill, i
detta fall till exempel att infora ekonomiska incitament for att géra SAM lon-
samt.

e Normativ makt handlar om att f& den vars verksamhet ska normeras att sjdlv
“frivilligt” gora vad som 6nskas. I svensk arbetsmiljopolitik har mycket gjorts
for att sprida kunskaper om risker och dtgarder i syfte att stodja frivilliga for-
battringar.

Dessa maktformer samspelar med varandra i arbetsmiljopolitikens praktik. Nyttomakt
och normativ makt dr ibland svara att sarskilja. Arbetsmiljoverket arbetar till exempel
med hela skalan fran tvang till normpéverkan. I f6ljande avsnitt analyserar vi olika
externa faktorers mojliga paverkan pa SAM med hjilp av Etzionis maktformer uppde-
lade pa:

e Nyttomakt pd grund av arbetskraftsbrist.

e Nyttomakt och normativ makt genom ekonomiska incitament.
e Finansmarknaden och storforetag, en kombination av normer och nyttomakt.

e Statens, experters och parternas upplysning for normativ paverkan pa arbets-
miljoarbetet.
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e Syn pa arbetsmarknad och partsrelationer som grund fér upplysningsstrategin.
e Tvang men framst normativ paverkan av Arbetsmiljoverket.

e Skyddsombuds och anstélldas respektive foretagshilsans normativa paverkan.

7.1.1 Nyttomakt genom arbetskraftsbrist

Arbetsmarknaden har varit den framsta nyttomakten, storre dn statens sanktioner och
bidrag. Under aren 1945-1990 var svensk arbetsloshet séllan 6ver fyra procent. Detta
bidrog starkt till arbetsgivarnas intresse att forbéttra arbetsmiljon. For manga véxande
foretag var brist pa arbetskraft en strategisk fraga som medforde hoga rekryterings-
kostnader samt atféljande stora problem i produktivitet och kvalitet (se kapitel 2 om
kostnad for personalomsittning). LKAB-strejken 1969 (Kronlund m.fl., 1973) samt den
stora Kockumsrapporten (Ohlstrom, 1970) visade tidigt att arbetarna kravde méanskli-
gare men ocksa sidkrare jobb for att sélja sin arbetskraft. Behovet att férena ckad pro-
duktivitet och battre jobb (inklusive arbetsmiljon) lag t.ex. bakom Volvos beromda nya
fabriker (Aguren och Bredbacka, 1980).

Det saknas utvirderingar av vilken betydelse den langa arbetskraftsbristen hade
for arbetsmiljons rekordar under 70- och 80-talen. Manga fallstudier visar dock hur
missndje med bl.a. risker i kombination med brist pa arbetskraft gjorde arbetsmiljon
till strategiska foretagsfragor. Detta ledde till frivilliga forbattringar samt “frivilligt”
lokalt atlydande av nya arbetsmiljoregler, vanligen som ledningars positiva svar pa
ldagre chefers och skyddsombuds papekanden om risker och regelkrav (se vidare Frick,
1994). Men det var samtidigt denna vilvilliga passivitet, alltsa chefernas viantan pa ar-
betsmiljokrav fran andra, som i mycket ldg bakom den senare SAM-reformens krav pa
att arbetsgivare sjdlva ska ta initiativ till att upptdcka och dtgarda risker i arbetsmiljon
(Frick, 2002).

Arbetskraftsbristen tvingade manga arbetsgivare att i sin verksamhetsstyrning
soka uppfylla arbetsmiljokrav fran arbetarna, alltsa fran kunderna till de jobb som
foretagen ville besdtta. Men jobb ska inte bara beséttas. De anstédllda ska ocksa bade
kunna och vilja utrétta ett effektivt arbete under den kdpta arbetstiden. En viktig del i
upplysningsstrategin for att framja frivilliga forbattringar dr att visa pa arbetsmiljons
ekonomiska nytta, alltsa att investeringar i att minska risker kan betala sig foretagseko-
nomiskt. Begransningarna i detta resonemang har vi berort i slutet av kapitel 2, men vi
aterkommer till det igen i nédsta delavsnitt.

Som ett resultat av arbetskraftsbristen - och sdrskilt 80-talets 6verhettning som
gjorde det nodvandigt att bevara arbetskraftens hilsa - blev bittre arbetsmiljo en stra-
tegisk fraga for arbetsgivare. Men nér sedan SAM-reformen skulle genomfoéras hade
laget blivit ett helt annat. Fran och med 90-talskrisen har arbetslosheten aldrig kommit
under sex procent. Under sjédlva krisen lag fokus pa att rddda jobben, inte att forbattra
dem. Det drojde ocksa till andra halvan av 90-talet innan davarande Arbetarskydds-
styrelsen pa allvar borjade soka genomfora reformen (Frick, 2002, och 2011a). Men da
var det i ett ldge ddr merparten av arbetsgivarna inte hade ett patvingat intresse av ett
effektivt SAM for att kunna varva och behalla arbetskraft.

7.1.2 Nyttomakt och normativ makt genom ekonomiska incitament

Arbetsgivare har som huvudsyfte att driva en 16nsam resursomvandlingsprocess. De
ska som privata foretag producera och silja varor och tjanster med vinst eller som
offentliga eller ideella organisationer fullftlja sina mal till minsta mojliga kostnad.
Ekonomistyrningen &r darfor central i sdvil privat som offentlig sektor. Att driva en
effektiv verksamhet dr den avgorande uppgiften for chefer. Det &r i denna verksam-
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hetsstyrning som SAM ska integreras. Att bedriva ett systematiskt arbete for att for-
battra arbetsmiljon &r da en uppgift som konkurrerar med l16nsamhetsidealet eller effek-
tivitetsidealet, som vi kallade det for offentlig sektor i kapitel 5. Lonsamhets- respektive
effektivitetsidealet kan alltsd hamma arbetsgivare att driva ett effektivt SAM. Men

det kan ocksa vara tvartom att en god arbetsmiljo kan framja den ekonomiska nyttan,
alltsd lonsamhetsidealet.

Ett belysande exempel pa det sistndimnda dr godisforetag. Dar bedomde produk-
tionschefen att de ldgutbildade kvinnorna med daliga alternativ pa arbetsmarknaden
danda var ekonomiskt mycket viktiga for foretaget. Deras uppmaérksamhet, med alla
sinnen, pa produktionen var avgorande for vilket utbyte foretaget fick av sina dyra
ravaror. Darfor gjorde produktionschefen vad han kunde for att gradvis forbattra de
ensidiga jobben med upprepade rorelser och dven i 6vrigt motivera sin personal (Frick,
1986). Ett annat exempel dr den rehabiliteringsansvariga i en stor Norrlandsindustri,
som med hjélp av en enkel ekonomisk kalkyl argumenterade for inkdp av ergonomiskt
anpassade handverktyg (se kapitel 2).

Sanktioner som ekonomiskt incitament

Staten anvander delvis ekonomisk nyttomakt i arbetsmiljopolitiken. Ekonomiska
sanktioner ska avskrdcka fran att bryta mot reglerna och gora det mer lonsamt att folja
dessa. Men sanktionerna &r ytterst {4 jamfort med alla de tillsynskrav som Arbetsmiljo-
verket stiller pd att dtgdrda misstankta regelbrott (Arbetsmiljoverkets rapport 2013: 4).
Sanktionsmedelsutredningens forslag (SOU 2011: 57) kan mojligen gora olaglig arbets-
miljo nagot dyrare men den stora merparten arbetsgivare som sparar pengar genom att
inte atgarda risker kommer att forbli oupptackta.

Stod som ekonomiskt incitament

Ett annat statligt ekonomisk instrument har varit sarskilda medel for att stodja arbets-
givares arbetsmiljoforbattringar. Ett exempel pa det var Arbetslivsfonden som under
perioden 1990-1995 verkade for att framja savél arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete som
produktivitet (Gustavsen m.fl., 1995; Frick, 1995). En studie som vi kort redogjorde for
i kapitel 3 visade att chefer som hade insyn i de investeringar som Arbetslivsfonden
finansierade menade att investeringarna hade en mycket kort aterbetalningstid, alltsd
att lonsamheten var stor (Johanson, 1997). Av studien framgick att arbetsgivare ofta
har ett starkt ekonomiskt egenintresse av att investera i arbetsmiljoforbattringar. Av de
108 projekt som studerades inom ramen for studien bekostade arbetsgivarna den allra
storsta delen av investeringarna sjdlva. Arbetsgivarna hade i regel avsett att genomfora
projekten pd egen hand utan ekonomiskt bidrag frdn Arbetslivsfonden. Bidraget var
framst betydelsefullt for att trycka pa startknappen for projektens genomforande (Jo-
hanson, 1995).

I samband med Arbetslivsfondens existens forsokte fonden ocksa stimulera ar-
betsgivare att gora kalkyler for att tydliggora arbetsmiljéinvesteringarnas potentiella
lonsambhet. Ett krav for att f4 bidrag fran fonden var att vissa kalkyler skulle anviandas.
Avsikten var alltsa att forsoka normera tankandet kring arbetsmiljofrdgor genom att
forsoka stimulera kalkylering av arbetsmiljodtgarder.

Personalekonomi

Arbetskraftsbrist och hoga sjukskrivningstal i slutet av 1980-talet var ocksa starka in-
citament for ménga ledningar att satsa pa att forbattra arbetsmiljon i befintlig produk-
tion, till exempel i Scania och i Volvo under 80-talet. En modell for synliggérande av
foljdkostnader av en dalig arbetsmiljo i form av kostnader for hog sjukfranvaro och
hog personalomsattning gjordes vid den tiden pa Volvo. De sammanlagda bokfoérda
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kostnaderna (d.v.s. forlusterna) for sjukfrdnvaro och personalomsittning pa grund av
dalig arbetsmiljo uppgick till 30 % av de totala personalkostnaderna (Grojer och Johan-
son, 1991). I savil den studie av Arbetslivsfondsprojektens Ionsamhet som refererats till
ovan (Johanson, 1997) som i en sarskild studie av Scania (Frick, 1994) bedomdes dock
produktivitets- och kvalitetskostnader som inte var synliga i bokfoéringen vara betyd-
ligt storre &@n de bokforningsmaéssiga kostnaderna. Arbetsmiljokommissionen (SOU
1990: 49), och senare den davarande regeringen, foreslog att organisationer med mer dn
100 anstéllda borde aldggas skyldighet att arligen lamna en personalekonomisk redo-
visning (Arbetsmarknadsdepartementet, 1991). Den resultatrdkningsmodell som pre-
senterats i kapitel 2 var en modell som diskuterades. Lagstiftningstankarna fullfcljdes
dock aldrig. Resultatrdkningsmodellen som togs fram med bland annat Volvo som un-
derlag fick dock pa frivilliga vdagar en stor normativ paverkan och ddrmed spridning.

I borjan av 2000-talet nédr kostnaderna for sjukskrivningar dter stigit kraftigt dterkom
tanken om normering fradn den davarande regeringen. Denna géng anvéndes begrep-
pet hilsobokslut (Johanson och Cederqvist, 2005), som vi tidigare berort i kapitel 2.

Minga faktorer paverkar chefernas beslut

Normeringstanken bakom forsok att stimulera anvandning av kalkyl- och redovis-
ningsmodeller inom arbetsmiljdomradet har varit att om bara chefers och andras
uppmaérksamhet och kunskap paverkas kommer det att ske arbetsmiljéinvesteringar.
Tyvarr 4r sambandet inte sa enkelt. Ett antal beslutsstudier som vi redogjort for i kapi-
tel 2 visar hur chefer nyttomaximerar genom att &ndra sina beslut i Sverensstammelse
med den ekonomiska informationen. Men ett annat forskningsexempel kring effekten
av anvandning av kalkyler avseende bland annat arbetsmiljo och kompetens - i t.ex.
en stor teknikkoncern och en mellanstor kommun - visar pa motsatsen, alltsa att nyt-
tomaximeringen inte fungerar som ténkt (Johanson, 1999). De ekonomiska kalkylernas
bristande effekter nér det géller att fa chefer att dtgédrda risker har ocksd pavisats i flera
studier (Frick, 1999; Dorman, 2000). Det finns manga andra faktorer som inte &r av eko-
nomiskt rationell art som ocksa paverkar beslut och handling. Detta har vi diskuterat i
kapitel 3 om verksamhetsstyrning.

7.1.3 Finansmarknaden och storforetag, en kombination av normer
och nyttomakt

Den externa debatten och opinionen kan fa en stor normativ paverkan, och externa
uppfattningar om foretag och verksamheter kan i sin tur ha en stor ekonomisk paver-
kan pa dessa. Denna kombinerade normativa makt och nyttomakt kan paverka hela
styrningsprocessen via en paverkan pa styrningsidealet. Foretagens sociala ansvar (cor-
porate social responsibility) dr ett exempel pd det sistndmnda. Den debatten, sdval som
foretagens rapportering om sitt sociala ansvarstagande har dock i den svenska kontex-
ten inte nimnvart handlat om arbetsmiljofragor.

Finansmarknaden dr mattligt intresserad av arbetsmiljofragor

Ytterligare en potentiell aktor, och en inflytelserik sadan, kan vara aktorer pa finans-
marknaden, det vill sdga banker, investerare och finansanalytiker. Studier gjorda i
framfor allt USA och Japan ger mycket olika resultat. Grovt forenklat indikerar japan-
ska studier ett intresse for de anstilldas vil och ve (Bjurstrom m.fl., 2013a), medan
amerikanska studier av investerare och finansanalytiker visar ett totalt ointresse for
fradgor som arbetsmiljo samt anstilldas kompetens och medinflytande. De amerikanska
studierna pekar pa att det i stort sett bara &r foretagens resultat i form av kassaflode
och marknadsandelar som ridknas (Mavrinac och Siesfeld, 1997).

En svensk mindre studie (Henningsson m.fl., 2013) indikerar ett intresse for arbets-
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miljofragor som ligger narmare de amerikanska dn de japanska studierna. I den svens-
ka studien visar inte investerarna nagot storre intresse for arbetsmiljofragorna, utan de
bygger upp sin bild av olika foretag pa olika sitt (Henningsson, 2009; Johanson, 2003).
De litar ocksd pa att foretagsledningen skoter arbetsmiljofragorna liksom andra fragor
som giller de anstillda, till exempel kompetens. Om ddremot arbetsmiljofragorna leder
till, eller bedéms kunna leda till, kinnbara ekonomiska konsekvenser for foretaget dr
investerarna intresserade. Vid en sddan situation onskar investerarna ocksa en ¢ver-
sdttning av arbetsmiljoproblemet i ekonomiska termer (jfr kapitel 2 ovan). For finans-
marknadsaktorerna dominerar alltsd 1onsamhetsidealet 6ver arbetsmiljoidealet.

Standardiserade rapporter kan vara bra

Detta belyser ett grundproblem, ndmligen att medan anstillda véarderar sin upplevda
arbetsmiljo paverkas finansmarknaden framst av det enskilda foretagets rykte. Som
en foljd av detta kan foretagsledningar snarare bli upptagna av att investera i féreta-
gets rykte dn av att genomfora verkliga forbéttringar av arbetsmiljon. Corporate Social
Reporting har ocksa kritiserats for att inte ge en réttvisande bild av foretagets sociala
ansvarstagande (Banerjee 2008; Frick och Zwetslott, 2007). Men samtidigt pagar det ar-
bete for att fa sddana frivilliga marknadsbaserade insatser att ge resultat. I Sverige har
(se 4.7) bland annat SSG utfardat 110 000 s& kallade Entre-certifikat om arbetsmiljout-
bildning, vilka ofta krévs for uppdrag at storforetag. Som namnts i kapitel 6 satsar bl.a.
Danmark och sdrskilt Nederldnderna &n mer pa certifiering som frivillig marknadspa-
verkan av arbetsgivarnas arbetsmiljointresse. Och trots risken for att certifikaten kan
ha délig tickning bedomer svenska, danska och holldndska fack dnda att denna mark-
nadsstrategi framjar ett mer systematiskt arbetsmiljoarbete (Frick, 2011c; Nerclis, 2011).
Ett intressant initiativ, som vi tidigare namnt i kapitel 3, &r den nyligen lanserade
idén om integrerad rapportering. Tanken bakom detta &r att 6ka foretagens trovardig-
het pa en rad sitt, inte minst nar det géller ekologiskt och socialt ansvarstagande. Med
socialt ansvarstagande inkluderas &ven den egna arbetsmiljon. Manga stora internatio-
nella foretag, i Sverige Volvo AB, héller pa med forsok att utveckla sadana rapporter.
Representanter fran finansmarknaden deltar i den internationella grupp som arbetar
med att utarbeta riktlinjer for integrerad rapportering (IIRC, 2010). En internationell
standard avseende integrerad rapportering dr tankt att lanseras i december 2013.

7.1.4 Normativ makt: Upplysning for okad kunskap och andrade attityder

Svensk arbetsmiljopolitik har alltid i hog grad byggt pa normativ makt for att frivilligt
genomfora forbattringar. Efter yrkesfarelagen 1889 var information och ¢vertalning

de fa yrkesinspektorernas fraimsta medel for att fa arbetsgivare att minska de stora ris-
kerna (Lundh och Gunnarsson, 1987; Larsson, 2000). 1970-talets arbetsmiljoreformer
inneholl utokat tvang genom mer reglering, 6kad tillsyn och strangare sanktioner. Men
samtidigt intensifierades den frivilliga upplysningsstrategin genom tkade statsanslag
for en mer sammanhallen forskning, for utbildning och information samt for radgiv-
ning genom foretagshilsovarden (Hakansta, under publicering).

Inte heller upplysningsstrategin dr utvarderad. Vad som finns &r bland annat
Kamienskis (1979) kartlaggning av den mycket stora spridningen av Prevents partsge-
mensamma - av staten bekostade - utbildning om Béttre Arbetsmiljo (BAM). Fallstu-
dier av arbetsmiljoarbetet har ofta &ven kommenterar om hur detta arbete stimulerats
av kunskapsspridningen (Frick, 1994). Samtidigt visar forskningen att det ofta har varit
och &r svart att fa “goda 1osningar” tillimpade (se t.ex. Antonsson och Arnberg, 1984;
Antonsson m.fl., 2006). Upplysning om “bra” dtgarder moter samma slags hinder for
sin tillampning i form av begrdnsad rationalitet och svarpaverkad verksamhetsstyr-
ning som kalkylerna om arbetsmiljons l16nsamhet.
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Upplysningsstrategin har gett vissa resultat

De mycket stora anslag som har satsats pa att ta fram och fora ut kunskaper om risker
och dtgarder bor dock ha paverkat normerna om att arbetsgivare och chefer bade ska
och kan forbéattra arbetsmiljon. Forut var det framst staten som betalade, men under
senare ar har dven parterna - via AFA - satsat mycket pa upplysning. Ett tecken pa att
normerna har paverkats dr att arbetsgivarna uppfattar Arbetsmiljoverkets tillsyn som
legitim och konstruktiv trots - eller kanske just p.g.a. - att tillsynen anses leda till for-
battringar, en uppfattning som skyddsombuden instimmer i (Arbetsmiljoverket, 2007).
En annan indikator pa att upplysningsstrategin paverkar normer och sannolikt d&ven
beteenden &r hur attityden har forandrats kring stora arbetsmiljolarm. Ofta har de forst
motts av oforstdende berdrda arbetsgivare som inte sdllan menat att foreslagna atgar-
der skulle vara tekniskt omojliga eller annars ruinera branschen. Sedan har atgarderna
anda oftast beslutats och vanligen kunnat genomféras med fa eller inga tvangsatgarder
till mattliga kostnader och ibland med vinst (Olsen, 1992). Upplysningsstrategin har
alltsa forandrat arbetslivets syn bade pd vad som behover goras och pa vad som dr
ekonomiskt mojligt att gora.

Att visa att “god arbetsmiljo lonar sig” har ocksa hela tiden varit ett viktigt satt att
paverka arbetsgivarna genom upplysning. Lonsamhetspropagandan aterkommer i va-
gor och dr for ndrvarande ett viktigt inslag i regeringens handlingsplan for arbetsmil-
jon 2010-2015 (Regeringens skrivelse, 2009/10: 248). Som vi diskuterade ovan (7.1.2)
tyder forskningen dock pa att ekonomiska argument séllan ensamma foréandrar chefers
beslut om arbetsmiljon.

Resultaten av den svenska och nordiska upplysningsstrategin syns kanske klarare
om man jamfor diskussionen om risker och atgarder med motsvarande diskussion i
t.ex. USA. Utan att gd igenom den amerikanska arbetsmiljodebatten ndrmare kan man
sdga att den i manga fragor befinner sig dar Norden var pa 70-talet. Ett exempel &r
kampen om man behover atgarda belastningsskaderisker, med indragen reglering av
detta ar 2001.

Manga ser fortfarande SAM som ett antal rutiner

Det finns dock brister i normpaverkan for att genomféra SAM. AFS 2001:1 &r en kom-
plex foreskrift med krav pa flera nivder. Centrala aktorer beskriver emellertid ofta SAM
fraimst som ett antal rutiner, alltsd niva I (se kapitel 4). De sdger ddremot lite eller inget
om att foreskriften ocksa kréaver att rutinerna ska tillimpas sa att riskerna minskar samt
att det dr denna resultatinriktade SAM som ska foljas upp och forbittras, alltsa fore-
skriftens kravnivder II och III. Arbetsmiljoverkets tillsyn tycks tidigare ocksd ofta ha
haft denna inriktning (Frick, 2011b). Fallstudierna tyder pa att de allra flesta stora ar-
betsgivare tillimpar denna snédvare - och ddrigenom mindre effektiva - form av SAM,
se kapitel 4.

Emellertid har en del centrala aktorer under senare ar mer betonat foreskriftens
resultatkrav (t.ex. SKL, 2013). Arbetsmiljoverket har dven borjat en mer resultatinriktad
form av tillsyn av det systematiska arbetsmiljoarbetet som ocksa riktar sig till hogre be-
slutsnivaer (Olsson, 2012). Som ocksa namndes i kapitel 4 har storre arbetsgivare vanli-
gen en svag malstyrning av sitt SAM men de har dnda ofta policydokument som anger
att deras arbetsmiljoarbete ska rikta sig mot arbetets risker. De vill alltsd vara vidare dan
den ibland alltfér sndva informationen om vad SAM ér.

7.1.5 Syn pa arbetsmarknad och partsrelationer som grund fér upplysning

Den mer arbetsmiljovanliga nordiska synen hénger starkt ihop med den bredare
nordiska modellen for arbetsmarknaden som stottar samverkan om bade arbetsmiljo
och annat (se bl.a. dansk arbetsmiljopolitik i kapitel 6). Parternas samverkan och ofta
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fortroende for varandra har bland annat beskrivits som ett stort socialt kapital, vilket
underléttar inte bara konkreta arbetsmiljodtgarder utan d&ven samarbete om verksam-
heters utveckling (Levinsson, 2004; Hasle och Moller, 2007). Parternas centrala och
lokala relationer har varit och forblir viktiga for hur arbetsmiljopolitiken utformas och
tillampas, inklusive for hur SAM genomfors.

Den nordiska arbetsmarknadsmodellen har forsvagats

Denna arbetsmarknadsmodell har emellertid forsvagats (Wikman, 2010). Den fackliga
anslutningen har sjunkit, i Sverige sarskilt efter regeringens beslut om starkt kade
kostnader fér medlemskap i facket och &n mer for att vara med i a-kassan (Kjellberg,
2011). Arbetsgivarnas formdga att vara en aktiv samtalspart, &ven om arbetsmiljon, har
ocksa minskats genom fragmenteringen i fler och mindre foretag, bl.a. orsakad av 6kad
upphandling och privatisering av tidigare offentlig verksamhet. Samtidigt tycks svens-
ka foretagsledningar, men framfor allt de allt fler utlindska dgarna, sdtta mindre vérde
pa samverkan om arbetsmiljon och om andra fragor. Till exempel visade Oudhuis och
Olsson (2006) hur nya utlindska dgare inte stottade chefernas arbetsmiljoarbete och
Levinsson (2004) visade pa ett minskat allmant intresse fran chefer f6r en dialog med
personalen och deras fack.

Samtidigt som arbetsmarknadens parter har forsvagats som aktorer i SAM har sta-
tens upplysningsstrategi minskat. Detta har skett fran 90-talskrisen, men nedsk&rning-
arna i anslag till forskning, utveckling, utbildning och information har accelererat efter
2006. Via AFA forsédkring, Prevent och nyligen Sunt Arbetsliv har de centrala parterna
nagot ersatt statens minskade satsning. Men totalt har &nda anslagen for forskning, ut-
veckling, utbildning, information och radgivning minskat vasentligt (Hakansta, under
publicering).

Arbetsmiljo dr folkhilsa och produktiv arbetskraft - inte bara anmailda skador.

Ytterligare ett exempel pa normpaverkan kan hamtas fran Danmark och Nederlan-
derna. Dessa lander satsar, som namnts i kapitel 6, mer &n Sverige pa forskning om
arbetsmiljopolitiken och dess effekter. I Danmark finns ett brett politiskt stod for ar-
betshilsa som offentlig strategi for att sdkra tillgdngen till kompetent arbetskraft och
for att minska hoga forsakrings- och vardkostnader (Nerclis, 2011). I Nederlanderna ses
arbetsmiljon inte bara som riskreglering utan d&ven som en del av folkhilsan. Likasa i
Finland finns ett politiskt stod for arbetsmiljo som en folkhilsofrdga med fokus pa ar-
betsformdga (Ahonen och Hussi, 2007). I Sverige har Pensionsaldersutredningen (SOU
2013: 25) ater lyft kopplingen mellan arbetets miljo och méanniskor arbetsféormaga. Be-
roende pd hur den fors ut kan en tydlig politik av detta slag vara en extern faktor med
mojlighet att pdverka foretags och offentliga verksamheters styrningsideal.

7.1.6 Tvang och normativ makt fran Arbetsmiljoverket

Moijligheten till tvang ligger som grund for all statlig reglering och tillsyn. Av drygt
20 000 inspektioner under ar 2102 gick Arbetsmiljoverket vidare till 1 167 foreldggan-
den eller forbud (Arbetsmiljoverket, 2013). Det innebér att verket ansdg att de allra
flesta arbetsgivare frivilligt f6ljde kraven i de knappt 15 000 inspektionsmeddelandena.
Dartill ger inspektorerna vanligen manga rad vid sina inspektioner (Frick, 2011b).
Frivilligheten, som bygger pa upplysning, dominerar alltsa dven i statens tillsyn.
Samtidigt dr reglerna i sig en viktig kélla for normer om vad arbetsgivare ska gora at
arbetsmiljon. Som ndmndes ovan har detta bl.a. medfort att de allra flesta storre ar-
betsgivare atminstone har infort merparten av SAM:s former, d&ven om de séllan lever
upp till foreskriftens krav pa att forebygga risker. Den bakomliggande mojligheten till
tvang har emellertid ocksd en viktig normsédttande funktion. Det visar sig inte minst i
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byggsektorn. NCC:s Sverigechef ansag till exempel att den sdnkta nivan av byggtillsyn
gynnar illojal konkurrens fran foretag som inte tar sitt arbetsmiljoansvar (Fahme, 2009).
Aven andra i sektorn bedomer att firre inspektioner av framst de manga sma bygg-
foretagen leder till att riskerna 6kar genom bristande SAM (Bjorklund, 2009). Bakom
detta ligger att Arbetsmiljoverkets budget skars ned med en tredjedel fran 2006 till 2009
samtidigt som de arbetsgivare som behdver nds med upplysning, tillsyn och ibland
tvang blir bade fler och mindre i sdvil byggbranschen som andra branscher.

7.1.7 Skyddsombuds och anstalldas samt foretagshalsans normativa
paverkan

Det svenska arbetsmiljosystemet har dtminstone sedan 1912 byggt pa trepartsrelatio-
nen stat, arbetsgivare och anstillda. De senare ska vara aktiva subjekt i att forbattra
sin egen arbetsmiljo och inte bara objekt for statens krav pa arbetsgivarna. Linde och
Olsen (2012) visade att skillnaden mellan ett béttre arbetsmiljoarbete i aluminiumindu-
strin och ett sdmre i hotell och restauranger i Norge framst berodde pa att i de senare
var partsrelationerna samre. De anstilldas stdllning var svagare med fa skyddsombud
och deras deltagande i arbetsmiljoarbetet ddrfér mycket mindre. I Danmark visade
Hasle och Moller (2007) hur forbattrade partsrelationer och samverkan gjorde det moj-
ligt att atgdrda arbetsmiljon dven i riskfyllda slakterier. Liknande resultat fann Hagg
m.fl. (2007) i svenska slakterier.

Skyddsombuden som strategisk aktor

I genomforandet av SAM dr sérskilt skyddsombuden en strategisk aktor. Direkt delta-
gande mellan anstillda och deras chefer stods av alla parter men for att framja en god
arbetsmiljo behover de anstédllda &ven ombuden som sirskilda representanter (Frick,
2013). I 70-talets arbetsmiljoreformer var parterna darfor ense om att stirka skydds-
ombudens stillning och utbildning. Darefter 6kade antalet ombud till som mest drygt
110 000 &r 1989 (Gellerstedt, 2012). Skyddsombud har en tvangsmakt att tillfalligt for-
bjuda ett visst arbete vid akut fara. De anvdnder dock séllan denna raitt &ven om “"nod-
stoppet” ibland har betydelse bland annat pa farliga byggplatser. I stillet far skydds-
ombud framst en normativ makt genom en aktiv och kompetent arbetsmiljodialog
med arbetsgivaren och dennes chefer. Rétten till dialog fanns redan i Arbetsmiljolagens
sjdtte kapitel men avsikten med systematiskt arbetsmiljoarbete var att forbéttra den.
Det gjordes genom att aktivera arbetsgivarsidan i dialogen, med krav pa att chefer &r
kompetenta och proaktiva i arbetsmiljoarbetet.

Grunden for det ofta stora inflytande som skyddsombud atminstone tidigare hade
pa storre arbetsplatser var dock en nyttomakt. Ombuden konkretiserade missndjda an-
stalldas krav pa forbattringar. I den ovan beskrivna arbetskraftsbristen var det mycket
ofta billigare for cheferna att lyssna pa skyddsombuden som personalens rost (voice;
Hirschmann, 1970) &n att betala for dalig motivation och stor avgang (exit) p.g.a miss-
ndje med bl.a. arbetsmiljon.

Skyddsombuden och facken har fatt mindre inflytande

Fa skyddsombud backas nu upp av brist pa arbetskraft. Men som ndamnts har flera
decennier av partssamverkan om arbetsmiljon spritt en norm som innebar att chefer
vanligen fortsatter dialogen med skyddsombud om arbetsmiljon. Konflikter kan fore-
komma om detta men flertalet arbetsgivare uppfyller anda AML:s och SAM:s krav pa
att atminstone formellt samverka om arbetsmiljon (vilket ofta &ven stods av centrala
avtal om former for detta). Med &dndrad arbetsmarknad och ett svagare fack har dock
antalet skyddsombud sjunkit till omkring 100 000 trots att antalet arbetande tkat. Det
skulle dartill behovas ytterligare lika manga ombud for att ticka alla arbetsplatser
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fran fem anstallda (Frick, 2013). Eftersom andelen smaforetag stiger riskerar dessutom
tackningen av skyddsombud att fortsatta forsamras, vilket ger en minskad resurs for
att driva ett effektivt SAM. SAM i foretag utan ombud ska i stillet f stod av regionala
skyddsombud, vilka gor langt fler besok i smédforetagen dan Arbetsmiljoverket hinner.
Men samtidigt som behovet av de regionala ombudens stod 6kar minskar dndringar pa
arbetsmarknaden och i regelverken deras mojligheter att framja ett effektivt arbetsmil-
joarbete i smaforetagen (Frick, 2009).

Foretagshdlsovarden (FHV) ska i teorin vara den tredje stora aktdren for att framja
ett effektivt SAM, enligt definitionen av FHV i AML. Branschen avreglerades dock vid
90-talskrisen. Sedan dess fokuserar den starkt pa individinriktade insatser som hélso-
kontroller, friskvéard och rehabilitering (Westerholm och Bostedt, 2004; SOU 2011: 63).
Parterna har gemensamt sokt framja att FHV ger mer forebyggande stod men detta for-
blir mindre vanligt, &ven om enstaka forsok och projekt om detta pagar (Schmidt m.fl.,
2011).

7.2 Interna organisationsforhallandens paverkan pa
SAM

Dagens bokslutsmodeller och styrsystem har sitt ursprung i den traditionella bok-
foringen, med en stark fokusering pa varden och kostnader for materiella resurser. I
klartext innebar det att arbetsmiljo och hdlsa riskerar att negligeras dd det inte syns
tydligt pd ndgot konto. Aven om chefer i en organisation har kunskap om till exempel
vdrdet av forebyggande arbetsmiljdinsatser, vill det mycket till f6r att organisationen
ska styras dédrefter. Det beror just pa att traditionella styrsystem och bokslutsmodeller
dominerar. Styrningen har sin grund i ett lonsamhetsideal och ett administrativt ideal.
Det dr dessa ideal, samt den dédrav utformade styrningen, som sétter agendan f6r vad
man pratar om och agerar efter i organisationen. Férandringar av ideal och styrning &r
troga och tar tid eftersom det handlar om att f6randra manniskors vanemaéssiga age-
rande i samspel med evolutionart utvecklade normer och strukturer (Giddens, 1984).
Det dr svart att fordandra manniskors handlande utan att fordndra normer och struk-
turer, eftersom dessa styr manniskors handlande. Det omvanda géller ocksa i lika hog
grad, alltsd att manniskor paverkar normer och strukturer, &tminstone pa sikt. Férand-
ringstrogheten dr inte bara en nackdel eftersom styrningen bade ska bevara stabilitet
och bidra till fordndring i syfte att uppnd organisationens visioner, strategier och mal.
Det géller oavsett om det handlar om verksamhetsstyrning i allmédnhet eller om syste-
matiskt arbetsmiljoarbete.

Innan vi gar vidare i vart resonemang fortjanar det &n en gang att papekas att var
analys inte handlar om en total utvardering av det systematiska arbetsmiljoarbetet. Fo-
kus ligger pa det som inte forfaller fungera val. Texten riskerar dérfor att uppfattas som
mycket kritisk mot SAM. Det dr inte avsikten. Avsikten &r snarare att lyfta fram brister i
syfte att lara och om mojligt utveckla mot ett bittre uppfyllande av foreskriftens arbets-
miljoideal om riskeliminering for att uppnd sdakra och sunda arbetsplatser. Vi hoppas
att den fordjupade analysen, som baseras pa teorier hamtade fran verksamhetsstyrning
i allmédnhet, kan bidra till ett sddant ldrande syfte.

Aven om det finns atskilliga undantag &r ett generellt intryck av de manga fallstu-
dierna att arbetsgivarnas SAM ofta visar brister ndr det géller:

e Visionen, som &r otydlig.
e Riskidentifiering, dtgérdsplaner och resultatuppfoljning.
e Prestationsmatt och resultatmatt .

e Ansvars- och kontraktsprocesser.
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e Beloningsprocesser som stodjer vision, mal och handlingsplaner.

e Utvarderingsprocesser avseende hela SAM.

Riskidentifieringen fungerar bast nar det géller olycksfall, och sémre nir det galler
tekniska risker. Sdimst fungerar den nar det géller risker orsakade av hur produktionen
och dess arbete dr organiserat. Problemet med prestations- och resultatmatt yttrar sig

i att ibland méts processen snarare dn dess syfte och resultat. Dessutom anvénds sjuk-
frdnvaro som substitut for battre arbetsmiljdindikatorer.

Det bakomliggande styrningsidealet, forefaller ofta vara mer inriktat pa ett admi-
nistrativt ideal, med fokus pa att folja foreskriftens rutiner snarare dn att uppna dess
kravda resultat om att beframja en god och sund arbetsplats. Det senare arbetsmiljoide-
alet kan dartill ibland kollidera med lonsamhetsidealet. Sammanfattningsvis kan man
sdga att den nédvéndiga styrningskedjan fran vision till uppfoljning séllan ldnkas ihop.
Da blir det ocksa svart att uppna goda resultat av systematiskt arbetsmiljoarbete.

7.2.1 Styrningsidealets grundlaggande betydelse

Styrningsidealet har en oerhort central roll for vilket arbetsmiljoarbete en arbetsgivare
soker driva. Om det systematiska arbetsmiljoarbetet &r inriktat mot ett administrativt
ideal i stéllet for ett resultatinriktat arbetsmiljdideal kan konsekvensen bli en “avbock-
ningsmentalitet” dar uppfyllandet av foreskriftens rutiner blir ett sjalvindamal. Den
paradoxala situationen kan uppsta att det blir frestande att framfor allt luta sig mot

det administrativa idealet i styrningen, tack vare foreskriftens detaljeringsgrad. Denna
sndva syn pa systematiskt arbetsmiljoarbete stods av mycket av den information som
sprids om foreskriften, vilket vi har nimnt tidigare. Da blir det &n viktigare att med-
vetandegora och beakta styrningsidealet om en god arbetsmiljo, alltsa det foreskriften
faktiskt kréaver i paragraf 2. Om lonsambhets- eller effektivitetsidealet &r alltfor starkt
riskerar dock viktiga arbetsmiljoforbattringar anda att fa sta tillbaka for kortsiktiga 16n-
samhetsstravanden. Det dr viktigt att betona att nédr det géller den senare idealkonflik-
ten &r tidsdimensionen viktig. Pa 1dng sikt borde inte konflikten mellan 16nsamhet och
god arbetsmiljo vara sarskilt stor, vilket kapitel 2 indikerar. En god arbetsmiljo lar pa
lang sikt medfora minskade kostnader for ohélsa och oonskad personalomséttning lik-
som for produktivitets- och kvalitetsbortfall, oftare dn vad de flesta chefer inser. Vissa
intressekonflikter kommer dock troligtvis att kvarsta. Man kan fraga sig varfor lonsam-
hetsideal och administrativa ideal &r sa starka jamfort med att sdkra manniskors hélsa
pa arbetsplatsen och se arbetshélsa som grunden for ett produktivt arbete.

Det &r ocksd viktigt att &n en gang repetera vad vi tidigare framhallit om styr-
ningsideal i allmdnhet. Styrningens roll dr att identifiera och diagnosticera olika feno-
men, samt att i interaktion med olika aktorer mobilisera handling i avsedd riktning.
Styrningsidealet ger inte bara uttryck for en individs eller ett kollektivs idéer vid en
viss tidpunkt utan det &r stabilt och sammanhéngande. Samtidigt ar detta ideal ofta
skymt av de mét- eller avbildningsverktyg som anvénds i styrningen. Darmed kan
idealet i stéllet for att vara medvetet forbli omedvetet for de som &r inblandade (Has-
selbladh m.fl., 2008). Hofstede (1978) menar att de ideal som ligger bakom olika styr-
system sdllan diskuteras, utan man tar for givet att det system som anvands &r det
enda tdnkbara. Orsaken till att ménga styrsystem misslyckas &r att de bygger pa ett
ideal som inte passar for annat dn produktionsprocesser ddr manniskor inte spelar na-
gon roll. I de allra flesta organisationer spelar dock ménniskan en avgorande roll. Da &r
det mer fruktbart att se verksamheten som ett socialt system.

Sjdlvfallet kan vi inte utga fran linjdra orsakssamband nar det géller en sa komplex
frdga som arbetsmiljostyrning, eller for den delen verksamhetsstyrning i allménhet.
Med andra ord: om vi gor A och dess logiska foljd &r B dr det inte sjdlvklart att B alltid
intréffar som f6ljd av A. Nar det géller arbetsmiljofragor dr det mer relevant att tanka i
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termer av interaktiv komplexitet (Bjurstrom m.fl., 2013a). Det innebér att alla faktorer,
interna savil som externa liksom olika manniskor som &r inblandade pdverkar varan-
dra i ett socialt och dynamiskt system. Darfor kan man ocksa fundera dver om sjdlva
begreppet systematisk arbetsmiljo i sig signalerar ett ideal som handlar om att f6lja
regler med sa fa avvikelser fran ett rutinméssigt agerande som mdojligt pa bekostnad av
att uppnd resultat. Systematiskt arbetsmiljoarbete ddremot skulle ge en signal om och
betona vikten av att tdnka pd hela det sociala systemet och dess inneboende interaktiva
komplexitet (Bjurstrom, 2013b).

Nar det giller SAM kan det vara lampligt att fundera 6ver saval struktur som ak-
torer for att uppnd resultat. Inom det sociala systemet paverkar dessa varandra. Akto-
rer paverkar strukturerna samtidigt som de pdverkas av dem. Strukturerna ger stadga
och ramar for handling, men idealet maste vara inriktat pd att uppna resultat, i detta
fall minska halsorisker. Varfor dr styrningsideal som 16nsamhet och kunden i centrum
sa starka jamfort med att sakra manniskors hélsa pa arbetsplatsen?

7.2.2 Formelit eller informellt, diagnostiskt eller interaktivt
arbetsmiljoarbete

I smaforetag dr arbetsmiljoarbetet mer informellt och byggt pa erfarenhet och dar-

med kanske ibland mer levande och ndrvarande men samtidigt ocksa begransat av att
manga risker inte upplevs direkt. Avsaknaden av formella rutiner kan ocksa medfora
att risker rent allmént séllan beaktas. En mer formaliserad styrning &r da att foredra. En
formaliserad styrning och aktorerna inom systemet paverkar varandra (Giddens, 1984).
En sddan styrning, dess innehall och form, kan fungera som ett gott rdttesnére och mo-
bilisera aktorernas handlingar, forutsatt att delarna hinger ihop. Men man bor ocksa
komma ihag att formalisering av styrningen inte kan vara ett sjdlvandamal. Balans
mellan den informella och den formella styrningen &r darfor vasentlig.

I kommentarerna till foreskriften Systematiskt arbetsmiljoarbete framhalls kravet
pa och behovet av samverkan. Tanken med detta dr rimligen att styrningen av arbets-
miljofrdgorna inte bara ska vara diagnostisk (ge upplysningar) utan interaktiv (grun-
dad pa dubbelriktad kommunikation). Denna tanke aterfinns i Simons (1995) syn pa
ekonomistyrning och Johanson och Skoogs tankar om verksamhetsstyrning (2007) som
diskuterats i kapitel 3. Styrning som saknar interaktivitet lar inte underlitta uppfyllan-
det av idealet om minskade risker for ohélsa och olycksfall.

7.2.3 Ansvars-, kontrakts- och beloningsprocessernas centrala betydelse

Ansvars-, kontrakts- och beloningsprocesser av olika slag dr viktiga for att styrningen
ska ske i enlighet med visioner och styrningsideal. En slutsats fran fallstudiegenom-
gangen dr att SAM delegeras nedat i organisationer. Detta &r i sig inte fel utan snarare
nddvindigt, men om delegeringen sker utan visions- och idealorienterade ansvars-,
kontrakts- och beloningsprocesser minskar sjdlvfallet incitamenten f6r den som har fatt
ett delegerat ansvar att driva ett resultatorienterat systematiskt arbetsmiljoarbete. Om
beloningsprocesserna kolliderar med arbetsmiljoidealet blir problemet &n storre.

Aven utvirderingsprocesserna avseende hela SAM kan forbittras. Med detta me-
nar vi en ldrandeorienterad utvédrdering som syftar till en bittre forstdelse av varfor
SAM inte fungerar i enlighet med foreskriftens styrningsideal om att forebygga och
avhjalpa risker. Den uppfoljning som kravs i paragraf 11 handlar om double loop-
learning och inte bara om single loop-learning (se Argyris, och Schon 1978; Dalrymple
m.fl., 1998). Det innebéar att man inte bara ska reflektera kring om och hur olika arbets-
miljostrategier, mal och aktiviteter fungerar, utan dven reflektera kring hur hela styr-
ningen fungerar sdvil i innehall som i form och ideal. Detta alltsa som kontrast till att
uppfoljningen av det systematiska arbetsmiljoarbetet har svag eller ingen koppling till
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hur rutiner och 6vrigt arbete minskar riskerna. Néar det vil gors en uppfoljning handlar
den ofta mest om hur man genomfor foreskriftens rutiner. I japansk litteratur (Nonaka
och Toyama, 2005) finns ett uttryck for den larande uppfoljning och dterkoppling som

i stéllet behovs: “kata”. Begreppet syftar pa en styrning som standigt star under reflek-
tion. De stodprocesser som vi har beskrivit i kapitel 3 dr ocksd uttryck for en sddan
sjdlvreflekterande styrning. De har genererats utifran vad en del svenska storforetag
gor ndr det giller verksamhetsstyrning och som kan vara relevant dven for ett effektivt
SAM (Johanson m.fl., 2001 a och b).

7.3 Behov av ny kunskap for ett effektivare SAM

I var analys av svenska studier har vi funnit vasentliga kunskapsluckor hos arbetsgi-
vare om vad som krévs av deras arbetsmiljoarbete. Vi har ocksd funnit luckor i forsk-
ningen om hinder och méjligheter for ett effektivt systematiskt arbetsmiljoarbete. Att
integrera SAM i den 6vriga verksamhetsstyrningen &r ett grundkrav i foreskriften

och en forutsattning for ett bade resultat- och resurseffektivt arbetsmiljoarbete. For att
framja ett sddant arbetsmiljoarbete - som anvander rutiner som medel for att styra mot
resultat - behover dessa kunskapsluckor bade studeras och debatteras vidare.

Vi behover djupare fallstudier av hur effektivt systematiskt arbetsmiljoarbete be-
drivs och framfor allt hur det har utvecklats och vilka forhallanden i foretaget eller or-
ganisationen som gjorde och gor en sddan positiv utveckling majlig. Fallstudierna i ka-
pitel 4 1ar oss mycket om hur och varfér SAM inte fungerar. Nagra beskriver dock d@ven
en del arbetsgivare - framfor allt ndgra storforetag i olika branscher - som tycks ha ett
ovanligt effektivt SAM. Studierna av dessas arbetsmiljoarbete dr dock begransade. De
beskriver vare sig helheten i arbetsmiljoarbetet eller varfor dessa arbetsgivare lyckats
béttre dn de allra flesta att integrera arbetsmiljohdnsyn i sin verksamhetsstyrning trots
ofrankomliga begransningar i bland annat tid och resurser. For att fa fram anvandbar
kunskap om hur vi kan minska hinder och 6ka mojligheter for ett effektivt systematiskt
arbetsmiljoarbete behovs det djupare studier av sddana goda exempel och med fokus
pa varfor de fungerar.

Det behovs d&ven mer riktade studier om vad som krdvs for en béttre integration
av systematiskt arbetsmiljoarbete i verksamhetsstyrningen. Vi menar att foljande frage-
omrdden bor prioriteras:

e Hur kan styrningsidealet paverkas for att fraimja arbetsmiljon? Vi har manga
ganger i rapporten lyft fram konflikten mellan ett genuint arbetsmiljoideal och
ett konkurrerande effektivitetsideal och administrativt ideal. Hur kan arbets-
miljoidealet stiarkas?

e Vilken &r betydelsen av ett formellt kontra ett informellt arbetsmiljoarbete samt
ett diagnostiskt kontra ett interaktivt systematiskt arbetsmiljoarbete? Vi har
kritiserat den manga ganger alltfor starka betoningen av den formella sidan av
systematiskt arbetsmiljoarbete. Hur kan mer interaktivitet utvecklas?

e Vilken &r ansvars-, kontrakts- och beloningsprocessernas betydelse for ett ef-
fektivt systematiskt arbetsmiljoarbete? Hur kan dessa processer utvecklas sa att
de inte hindrar utvecklingen av en god arbetsmiljé utan snarare beframjar en
sadan utveckling?

Ett annat omrade som &r viktigt att studera dr externa intressenters intresse for ar-
betsmiljon och hur det paverkar SAM. Vi har tidigare lyft fram finansmarknaden som
potentiell intressent, men dven andra, till exempel konsumenter kan férmodligen vara
viktiga. Det vill sdga:
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e Hur kan externa intressenters (t.ex. konsumenter och finansmarknadsaktorers)
intresse for arbetsmiljon starkas?

Sddan kunskap om SAM:s forutsdttningar behovs for att framja ett effektivare lokalt
arbetsmiljoarbete. Den har dérfor stor betydelse for en uthallig arbetshélsa och dérige-
nom for att kunna hoja den faktiska pensionsdldern. Pensionsaldersutredningen, som
nyligen lagt fram sitt betinkande (SOU 2013: 25), har haft i uppdrag att inte bara se till
ekonomiska incitament och regler for att f4 manniskor att arbeta langre. Utredningen
har dven att beakta hur arbetsmiljoerna ska kunna forbéttras sa att méanniskors arbets-
formaga bibehdlls. For att f4 fram mer kunskap om detta foresldr utredningen bland
annat:

e Inrattande av ny funktion for utvardering inom arbetsmiljoomradet.

¢ Interventionsstudier avseende forebyggande dtgarder for att minska tidiga ut-
traden fran arbetslivet.

e Mer forskning for att klarldgga sambanden mellan arbetsmiljéfaktorer och orga-
nisationers nytta.

Nar det giller sambandet mellan arbetsmiljé och nytta menar vi ocksa foljande:

e Det behovs svenska studier av arbetsmiljoarbetets 1onsamhet. De méste vara
longitudinella och vara av hog kvalitet.

Véra forskningsfragor ovan kan alltsa ses som ett vasentligt komplement till utred-
ningens forslag. Dock med tva reservationer: For det férsta mdste organisationers nytta
studeras inom den bredare ramen av deras verksamhetsstyrning (se kapitel 2 och 3).
For det andra visar var genomgang av forskningen om arbetsmiljoarbete att interven-
tionsstudier dr vardefulla dédr de dr mojliga. I interventionsstudier ingar kontroll av
input-output och uteslutande av annan paverkan. Var sammanstallning visar dock pa
begransningarna i sddana studier med sa kallad Cochrane-metodik for att forsta hur
SAM fungerar. De behover déarfor kompletteras med djupare kvalitativa fallstudier for
att fa fram kunskap som kan framja ett effektivare SAM och ddrmed ett hdlsosammare
arbetsliv.
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