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Forord

Psykisk ohalsa ar i dag den vanligaste orsaken till sjukskrivning. I basta fall
gar det att undvika sjukfranvaro genom att fanga upp ohéilsan i ett tidigt
skede. Det finns idag lagstiftning om att arbetsanpassning ska anviandas som
en forebyggande atgird for att undvika ohilsa och sjukfranvaro, samt vid
atergang i arbete efter sjukfranvaro. Arbetsanpassning innebar att man som
arbetsgivare gor atgarder i den fysiska, organisatoriska och sociala
arbetsmiljon for att underlatta for en arbetstagare med nedsatt forméaga att
utfora sitt vanliga arbete. Men arbetsgivare signalerar samtidigt att
arbetsanpassning vid psykisk ohélsa kan vara en svar uppgift.

Darfor genomforde vi projektet Arbetsplatsprevention vid psykisk ohdlsa:
PreHab som rapporteras i denna skrift, dar det 6vergripande malet var att
tillsammans med chefer och personer som arbetar med chefsstod utforska
hur man kan mota utmaningar med arbetsanpassning vid psykisk ohilsa.
Projektet har finansierats med medel fran Uppdrag psykisk hélsa.

I denna rapport redovisas resultaten fran intervjuer som gjordes under 2022
och 2023. Var forhoppning ar att rapporten kan bidra till 6kad kunskap om
hur hinder for arbetsanpassning vid psykisk ohilsa kan minimeras for att
underlitta processen. Rapporten viander sig framst till arbetsgivare och
arbetsgivarrepresentanter, men kan dven vara av intresse for skyddsombud
och personer som arbetar med foretagshalsovard.

Vi vill rikta ett varmt tack till de deltagare som medverkat med stort
engagemang och vilja att gora det basta for bade medarbetare och
verksamhet, och delat med sig av sina erfarenheter och tankar om arbetet
med arbetsanpassning for medarbetare med psykisk ohalsa.

Katarina Kjellberg
Enhetschef Enheten for arbetshalsa

Centrum for arbets- och miljomedicin, Region Stockholm
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Sammanfattning

Projektet. Syftet var att fordjupa kunskapen om utmaningar med att skapa
arbetsanpassningar vid psykisk ohalsa. For att besvara syftet genomforde vi
intervjuer med chefer och med personer som arbetade med chefsstod i fragor
om arbetsmiljo och rehabilitering. Totalt medverkade 20 personer, av vilka 8
av deltagarna var chefer och 12 av deltagarna arbetade med chefsstod.
Deltagarna arbetade vid 15 olika medelstora eller stora organisationer fran
béde offentlig och privat verksamhet. Resultaten fran detta projekt mynnade
ut i flera rekommendationer for att méta utmaningarna med
arbetsanpassning for psykisk ohalsa.

Resultat. Tematisk analys resulterade i fyra teman som relaterar till olika
omraden av utmaningar nar det giller arbetsanpassning vid minskad
arbetsformaga pa grund av psykisk ohélsa:

e Att finga upp tidiga signaler pa behov av anpassning

e Chefens olika roller kan forsvara arbetet med arbetsanpassning
e Dialogen och samverkan mellan chef och medarbetare

e Arbetsanpassningens innehall och omfattning

Slutsatser. Hanteringen av arbetsanpassning vid psykisk ohilsa pa
arbetsplatsen ar en snarig process dir chefen stoter pa olika typer av
utmaningar och hinder. For att stodja chefer i deras komplexa roll behover
arbetsgivare se over chefens egna resurser och krav, samt erbjuda tydliga
riktlinjer och stod, antingen internt genom HR eller genom extern hjilp fran
foretagshilsovarden. Dialog med sjukskrivande ldkare kan ge vardefull
information kring arbetstagarens aktivitetsbegransningar. Samhallets
normer kring psykisk ohilsa kan ocksa paverka medarbetarens bendgenhet
att viga prata 6ppet om sina utmaningar, vilket betonar behovet av en
organisationskultur som framjar 6ppenhet och acceptans kring psykisk
ohalsa.
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Bakgrund

Psykisk ohalsa ett folkhalsoproblem

Sedan 2014 ar psykiatriska diagnoser den vanligaste diagnosgruppen i
Forsakringskassans sjukskrivningsstatistik [1]. Idag utgor psykiatriska
diagnoser, framfor allt i form av forstimningssyndrom och angest- och
stressyndrom, ungefar halften av alla sjukfall som varar langre an tva
manader. Det ar sarskilt i branscherna vard och omsorg, offentlig forvaltning
och utbildning dar risken for sjukfall pa grund av psykisk ohilsa ar storst.
Sjukfranvaron innebar stora kostnader for saval individen som foér
arbetsgivare och samhallet i stort.

Ohalsan och arbetet

Det ar inte bara nir en person blir sjukskriven som ohilsan kan paverka
arbetet. En person kan ma psykiskt daligt utan att bli sjukskriven, och for
personer som blir sjukskrivna foregas sjukskrivningen ofta av en period dar
personen arbetar samtidigt som hen mar daligt. I bada fallen paverkas
personens arbetskapacitet, ibland under lang tid.

Arbetsgivare har langtgdende skyldigheter gillande bade att forebygga att
ohilsa uppstar som en f6ljd av arbetet, och att agera nir en anstillds
arbetsformaga blir nedsatt pa grund av ohilsa. Det senare beskrivs i den
foreskrift om arbetsanpassning som Arbetsmiljoverket gav ut 2020 [2].
Enligt foreskriften ska anpassningar av arbetsmiljon goras i syfte att gora det
mojligt for arbetstagare att kunna utfora sitt vanliga arbete, trots nedsatt
arbetsformaga, eller aterga i arbete efter sjukskrivning. En arbetsanpassning
ar en individuell atgard som kan vara tidsbegriansad eller varaktig.

Med foreskriften har nya krav pa arbetsgivaren tillkommit. Till exempel ska
arbetsgivaren fortlopande ta reda pa om nagon av arbetstagarna behéver
arbetsanpassning och, om sa ar fallet, sa snart det ar mojligt utreda och ta
stillning till hur arbetsanpassningen ska utformas.

Sarskilda svarigheter vid psykisk ohéalsa

Arbetsanpassning ar en viktig del av del av den plan for atergéng i arbete som
arbetsgivaren ska uppritta nir en arbetstagares arbetsférmaga bedoms vara
nedsatt under minst 60 dagar. Men arbetsgivare tycks ha svart att leva upp
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till de skyldigheter de har vid arbetsanpassning och rehabilitering. Ofta
upprattas inte nagon plan for atergang i arbete, och de planer som upprattas
innehaller ofta inte atgarder [3]. Vid psykisk ohilsa tycks dessa brister vara
extra uttalade. Chefer upplever att det ar svarare att forsta hur
arbetsformagan paverkas och att veta vad som ar lampliga alternativa
arbetsuppgifter vid psykisk ohilsa, jimfért med annan ohilsa [4—6]. Aven
om det finns en vilja att stodja arbetstagare med psykisk ohalsa upplevs
uppgiften som komplex och organisationer saknar ofta genomtankta
strategier for att hantera sddana situationer [7].

Ett effektivt samarbete mellan olika aktorer lyfts ofta fram som nyckeln for
att hjalpa en sjukskriven medarbetare tillbaka i arbete. Arbetsgivaren onskar
till exempel andamalsenlig information fran sjukvarden med rad om atgarder
pé arbetsplatsen och vilka arbetsuppgifter som ska undvikas. Men samarbetet
mellan arbetsgivare och sjukskrivande likare fungerar inte alltid
tillfredsstillande [8]. Till exempel ar lakarintyget for sjukpenning ofta den
enda kontakten mellan arbetsgivare och sjukvarden.

Syfte och metod

Projektets syfte

Resultaten i denna rapport kommer fran projektet Arbetsplatsprevention vid
psykisk ohdlsa: PreHab. Projektet har finansierats med medel fran Uppdrag
psykisk halsa.

Syftet med projektet var att 6ka kunskapen om hur arbetsanpassningar kan
underléttas, med malet att i forlangningen medverka till att forebygga fortsatt
utveckling av psykisk ohilsa och stodja arbetsgivare att leva upp till krav i
arbetsmiljolagstiftningen.

Centralt for att uppna detta mél var en fordjupad kunskap om utmaningar i
chefers arbete med arbetsanpassning vid nedsatt arbetsformaga pa grund av
psykisk ohilsa. Vi ville soka svar pa vad som ar besvarligt eller hindrande for
att gora anpassningar av arbetet for medarbetare med nedsatt arbetsforméga
i samband med psykisk ohilsa. Med utgangspunkt fran resultaten har vi
formulerat rekommendationer for arbetsgivare, chefer och personer som
arbetar med chefsstod i arbetsmiljofragor.
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Projektets syfte i korthet

e att fordjupa kunskapen om utmaningar i chefers arbete med
arbetsanpassning fér medarbetare med nedsatt arbetsférmaga pa
grund av psykisk ohalsa

Deltagare, datainsamling och analys

Syftets utforskande karaktar gjorde att vi valde att anvanda kvalitativ metod,
vilket ar lampligt nar malet ar att fa en fordjupad och nyanserad bild av nagot
fenomen. Vi anvinde oss av semistrukturerade intervjuer for att samla in
erfarenheter och reflektioner pa omradet arbetsanpassning vid psykisk
ohilsa. Materialet analyserades sedan med tematisk analysmetod.

Deltagare

For intervjuerna vande vi oss till chefer, och till personer som arbetade med
stod till chefer, i fragor om arbetsmiljo och rehabilitering.

Information om mojligheten att delta i projektet och viagar for kontakt mellan
potentiella deltagare och projektmedarbetare var féljande:

e Information pa hemsidan for Centrum for arbets- och miljomedicin
(CAMM)

e Information i CAMMs nyhetsbrev

e Inldgg pa LinkedIn av projektmedarbetare. Inlaggen delades och
ompublicerades sedan av andra

e Utskick av information till foreningen SAMS, Sveriges
ArbetsMiljoSpecialister (via LinkedIn)

e Direkt personlig kontakt inom projektmedarbetares egna natverk

e Information i samband med SKR natverk for arbetsmiljostrateger i
kommuner och regioner vid tva tillfillen

Under perioden for informationsspridningen lag ett digitalt
anmalningsformular for intresseanmalan oppet via lank pA CAMMs hemsida.
Potentiella deltagare som anmalde intresse via formularet kontaktades av
projektmedarbetare.

Intervjuer genomfordes med totalt 20 deltagare. Dessa arbetade vid 15 olika
medelstora eller stora organisationer inom bade offentlig och privat
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verksamhet: kommun, region, privat hilsovard, konsultbolag inom
arbetsmiljo, konsultbolag inom miljo och hallbarhet, kundtjanstforetag samt
energiforetag.

Deltagare

Totalt medverkade 20 deltagare, av vilka 8 var chefer och 12 chefsstéd
och/eller HR-specialister.

Datainsamling

Deltagarna gav informerat samtycke muntligen innan intervjuns start. Fokus
for intervjuguiden var att undersoka olika perspektiv pa utmaningar i chefers
arbete med arbetsanpassning vid nedsatt arbetsforméga pa grund av psykisk
ohilsa. Intervjuerna berorde olika aspekter av relevanta omraden sdsom
tidiga tecken pa behov av arbetsanpassning, bedomning av medarbetarens
arbetsformaga, och processen att skapa en arbetsanpassning. Intervjuerna
genomfordes via videosamtal och spelades in pa ljudfil. De flesta intervjuerna
varade mellan en halvtimme och en timme. De inspelade intervjuerna
transkriberades ordagrant. Datainsamlingen pagick fran hosten 2022 till
hosten 2023.

Analys

Intervjumaterialet analyserades med tematisk analysmetod, vilket innebar att
forskaren, i det som deltagarna berattar, urskiljer teman som ar relevanta for
projektets syfte. Under analysarbetet anvindes bade transkriberingar och
ljudfiler for att inte forlora detaljer i samtalen. Analysarbetet foljde
huvudsakligen det arbetssatt som beskrivits av Braun och Clark [9].

Resultat

Resultaten presenteras i form av fyra teman som relaterar till olika omraden
av utmaningar nar det giller arbetsanpassning vid minskad arbetsforméaga pa
grund av psykisk ohélsa:

e Att finga upp tidiga signaler pa behov av anpassning
e Chefens olika roller kan forsvara arbetet med arbetsanpassning

e Dialogen och samverkan mellan chef och medarbetare
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e Arbetsanpassningens innehall och omfattning kan vara svart att
bedoma

Fanga upp tidiga signaler

En forutsattning for arbetsanpassning som forebyggande atgird ar att fanga
upp tidiga signaler pa behov av atgard, vilket aligger chefen. Men for att
sddana signaler ska kunna fingas upp behovs ocksa ritt organisatoriska
forutsattningar. Psykisk ohilsa upplevs som extra svart att fanga upp tidigt.

Organisatoriska forutséattningar

Flera deltagare, sarskilt personer som arbetar inom HR, reflekterade 6ver att
arbetsanpassning idag sillan anvands i forebyggande syfte utan nastan
uteslutande nar en sjukskrivning redan pagatt en tid. Att finga upp tecken pa
ohilsa hos medarbetarna kan ses som en del av det l0pande systematiska
arbetsmiljoarbete som gors pa arbetsplatsen. Detta ar en uppgift for
medarbetarens narmaste chef. I organisationer dar det finns HR-specialister
med fokus pa arbetsmiljo kan dessa arbeta med att utbilda och informera
cheferna om virdet av ett forebyggande arbete. Men en hog arbetsbelastning
kan hindra chefen fran att stanna upp och se behovet hos en medarbetare
som inte sjalv tydligt patalar det. Att uppmarksamma behov hos en
medarbetare skapar nya arbetsuppgifter, och arbetet med att lara och
anvanda organisationens rutiner, system och verktyg vid arbetsanpassning ar
inte alltid forenligt med omfattningen och mangden av 6vriga arbetsuppgifter
som chefen har.

“Ibland spelar det ingen roll hur mycket verktyg man ger dem
[cheferna], de har dnda inte tid. Det dr inte ddr problemet ligger
utan pa forutsdttningarna. Det ser jag som en stor utmaning.
For cheferna vill, det dar inte det det dr fragan om, men de
hinner inte. /.../ Sa ibland kan jag bli lite ledsen 6ver att vi sitter
och jobbar med verktyg och sa vidare, men det dar inte dar vi
egentligen ska ldgga fokus, utan det dr pa forutsdttningarna”
(id 14, HR)

Forutom en stor mangd konkurrerande uppgifter kan arbetet vara
organiserat pa ett sitt sa att chefen traffar sina medarbetare mer sillan, och
dar det inte sa latt skapas en naturlig kontakt mellan chef och medarbetare.
Det kan bero pa stora arbetsgrupper, medarbetare som ar utspridda
geografiskt, att medarbetarna arbetar olika skift over dygnet, eller att en chef
har flera olika enheter. I ménga arbeten — till exempel hemtjanst, personlig

Centrum for arbets- och miljémedicin  Arbetsanpassning vid psykisk ohélsa | 10



assistans, transport, larare — ser chefen sallan eller aldrig medarbetaren i
arbete, och kan inte sjalv bedoma forandringar i prestationen eller maendet.

Vilken tyngdvikt olika organisationer lagger pa arbetsmiljoarbetet kan
variera. Flera deltagare namner att chefer inte alltid ges faktisk kunskap om
lagar och regler som géiller vid arbetsanpassning, eller har utrymme att soka
upp sadan sjalva.

Psykisk ohé&lsa s&rskilt svart

Mot bakgrund av detta ar det vardefullt om medarbetaren sjalv tar initiativ
att patala att nagot inte ar bra, men det finns trosklar for medarbetaren att
blotta sin ohélsa. Att just psykisk ohilsa ar sarskilt svar att fa syn pa kan
handla om att personen sjilv forsoker dolja symptomen, eller att hen inte
fullt ut vill acceptera vad de signalerar, eller ens ar medveten om dem.
Deltagarna naimnde en brist pa kunskap om psykisk ohélsa bade i
organisationen och hos medarbetare sjilva. Aven om vi p4 senare ar har fatt
en storre oppenhet kring psykisk hilsa finns fortfarande normer i samhallet
med en negativ vardering av personer med psykisk ohélsa.

I intervjuerna lyftes skillnader i normer och kultur mellan olika branscher
och olika yrken. Sarskilt i ett ssmmanhang med hog konkurrens och
prestation kan det vara mindre sjalvklart att tala om och visa brister i den
psykiska halsan.

“Hitta tidiga tecken tycker jag kan vara lite svart for oftast sa
forsoker man dolja det for mig som ndarmsta chef lite grann,
utifran att jag ocksa dr lonesdttande chef” (id 2, chef)

Chefens olika roller

Att vara chef innebar en uppgift med manga roller. I samtalen om
arbetsanpassning sag vi hur vissa av dessa roller kan komma i konflikt med
varandra; ansvar for arbetsmiljo och personal 4 ena sidan, och a andra sidan
ansvar for verksamhet och produktivitet. Det ar dven en balansgang for
chefen som behover gora avvagningar kring hur privat en chef bor vara och
hur man hanterar individens behov i relation till gruppens.

Personalansvar och budgetansvar

Chefen ska vara representant for organisationens omtanke om den enskilda
medarbetaren, och ar samtidigt virderande och lonesiattande. Det ar inte
ovanligt att en chef i forsta linjen upplever sig komma i klam mellan kraven
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fran personalansvaret och kraven fran budgetansvaret; mellan forvantningar
fran personalgruppen och férviantningar fran ledningen.

Den personalansvariga rollen har i sin tur tva delar: en informell del som
beror samtalet med och relationen till medarbetaren, och en formell del som
handlar om arbetsmiljolagen. I storre organisationer kan chefen ofta fa stod
av rehabsamordnare eller annan specialist frin HR-avdelningen. Men det ar
fortfarande chefen som har ansvaret for sin personal.

"Det dr ju dnda chefen pa nagot sdtt som behover vara
maskineriet i den hdr fragan. Det dr ju chefen som ska fraga
efter stodfunktionerna.” (id 1, HR)

“Jag dr ju liksom med som en extra experthjdlp. Det dr ju inte sa
ldtt. Chefer ska kunna sa otroligt mycket idag. De ska kunna
valdigt mycket om mycket kan jag kdnna ibland.” (id 15,
HR/rehabsamordnare)

En representant fér arbetsgivarens omtanke

I det dagliga arbetsmiljoarbetet ar det viktigt att visa att man som chef
uppmarksammar sina medarbetare och deras individuella behov, och ar
tillganglig och kapabel till samtal &ven om svara saker. En chef bor utforska
tecken pa ohilsa, men inte vara patrangande. Olika medarbetare har olika
beredskap att dela med sig av sina privata omstandigheter, och det ar ibland
svart for chefen att avgora hur privata fragor det ar motiverat att stélla. Det
kan upplevas som generande och obehagligt att behova stilla nargangna
fragor till nagon som kanske ogirna ar privat med sin chef.

“Hur mycket ska jag veta som chef om hur folk har det hemma
liksom? Alltsa ddr det tycker jag dr ett dilemma. Som chef, hur
mycket ska jag veta, hur mycket forvdantas det att jag ska stdlla
fragor kring det?” (id 2, chef)

Vid sidan av att vara foljsam och omtanksam ska chefen samtidigt visa for
den ovriga gruppen att hen ar professionell och inte favoriserar eller ger
nagon medarbetare fordelar utanfér ramarna for vad verksamheten kan
tillata.

I manga organisationer ar kontakten vid sjukskrivning formaliserad med
rutinen att kalla till ett samtal enligt en viss struktur, ofta med benamningen
omtankesamtal eller omsorgssamtal. I dessa samtal savil som i det vanligtvis
arliga medarbetarsamtalet ingar, som en deltagare uttryckte det, en analys av
arbetsformagan kontra arbetskraven. Chefen ska hiar ha med sig bada
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rollerna: att varna medarbetaren och att varna produktionen. Det skapar latt
en ambivalens mellan en genuin omsorg om medarbetaren och en
bedomning av dennes viarde och prestationsniva.

Dialog mellan chef och medarbetare

Det ar arbetsgivaren som har ansvaret for arbetsanpassning, och som séatter
granserna for vad som ar mojligt. Samtidigt ar medarbetarens medverkan en
viktig pusselbit for att arbetsgivaren ska fa tidiga signaler pa behov av
arbetsanpassning och en klar bild av hur arbetsformagan och
begransningarna ser ut. Det finns dock flera utmaningar for dialog och
samverkan i arbetsanpassningsprocessen vid psykisk ohalsa.

Psykisk ohélsa pdverkar kommunikationen

Kommunikationen mellan chef och medarbetare vid en
arbetsanpassningsprocess kompliceras av att det handlar om just psykisk
ohilsa. Deltagarna patalar att det ar svart att se behoven savil fran utsidan
som for den drabbade sjilv, samt att psykisk ohilsa ar nagot skambelagt som
man ogirna pratar om eller ens accepterar att man sjalv ar drabbad av.
Dessutom kan ohilsan ge symptom som koncentrationssvarigheter,
nedstamdhet och sankt initiativformaga, vilket i sig forsvarar en aktiv roll i
processen. Detta kan bli sarskilt svart for personer med ett sjalvstandigt
arbete, som till exempel bygger pa sjilvledarskap, diar chefen inte har
detaljkannedom om uppgifter och ansvar.

Olika perspektiv

Vidare har relationen mellan chef och medarbetare till sin natur alltid en viss
grad av asymmetri, dven nar det ar god relation. I samband med ohilsa ar
parternas arende i grunden olika. Chefen som arbetsgivarens representant
ska verka for att arbetsmiljoansvaret uppfylls inom ramen for verksamheten,
medan for medarbetaren handlar det om den egna hilsan och forsorjningen,
vardigheten och sjalvbilden.

“Jag tror ocksa att det manga ganger vid de hdr rehabmotena
finns en vdldig rddsla hos medarbetare for man vet inte vart det
dr pd vig. Man dr i ett extremt underlige. Aven om man har en
god relation till sin chef sa finns det en rddsla: ‘Ska jag forlora
min sjukpenning? Vad innebar detta? Ska jag borja jobba nu?
Jag mar ju inte bra.”” (id 12, HR)
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Arbetsgivaren och medarbetaren har ibland olika bilder av detaljer i
arbetsformagan. Det ar inte alltid 14tt att avgora hur mycket eller lite en
medarbetare ska uppmuntras och drivas p4, eller hallas tillbaka. En
medarbetare kan anse sig helt aterstilld nar det egentligen finns behov av
langsam upptrappning for att undvika bakslag. En annan medarbetare kan
uttrycka oro for att alls borja arbeta, redan innan man har resonerat om
formerna for detta.

“Chefen behover ocksa vara modig och fraga 'Vad har du for
mal?’. Nar vi vdl stdllde fragan sa medarbetaren 'Nej, jag vill
inte tillbaka till den har arbetsplatsen.” (id 1, HR)

“Medarbetare som man mdrker bor vara fortsatt sjukskrivna,
men de dr jdttetaggade pa att komma tillbaka — de dr ocksa
svdra att hantera.” (id 6, HR)

“Och hur anpassar man arbetsuppgifterna till ndgon som tror
att man fortfarande levererar som vanligt?” (id 4, chef)

Balansera mellan omtanke och krav

Chefen ska, helst tidigt i processen, vara tydlig med var grianserna gar for
arbetsanpassningens omfattning och innehall. Medarbetarens medverkan i
forebyggande och rehabiliterande insatser innebar att lamna ut sina privata
angeldgenheter med fokus pa brister och svagheter. Asymmetrin i relationen
paverkar inte bara medarbetaren. En chef kan uppleva det som generande
och obehagligt att till exempel behova ifragasatta medarbetarens bild av sin
arbetsformaga.

Det dr inte ovanligt att en medarbetare som ar sjukskriven pa heltid for
psykisk ohélsa har ett motstand mot kontakt med arbetsplatsen.
Arbetsgivaren ser samtidigt kravet pa en aktiv rehabilitering och ar angeldgen
att aktivera medarbetaren vilket alltsa inte alltid ar latt, och deltagare talade
med viss frustration om medarbetarens ansvar att medverka.
Arbetsanpassningsprocessen bygger pa medarbetarens medverkan, och
samtidigt behover chefen granska och ibland ifragasiatta medarbetarens egen
bild av sina behov och sin forméga. Dialogen kan i vissa fall riskera att bli till
krav och belastning snarare an ett stod for medarbetaren. Att i
omsorgssamtalet kommunicera medarbetarens skyldighet och ansvar kan bli
en svar balansakt.
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Arbetsanpassningens innehall och omfattning

I stort sett alla intervjuer berorde svarigheten att avgora vad en
arbetsanpassning ska innehalla och hur lange den ska paga. En mangd
faktorer pa individ- och organisationsniva samt en viss otydlighet i de
arbetsrattsliga foreskrifterna gor att varje fall blir bade unikt och ofta
svarbedomt. Ovissheten om hur en ohélsa kommer att utveckla sig, viljan att
vara tillmotesgdende, kravet att halla budget och osdkerheten om grianserna
for arbetsgivarens ansvar skapar en komplex uppgift for chefen.

"Ndr har vi gjort tillrackligt? Vilka arbetsanpassningar behover
jag gora? Hur langt kan jag ga nar det gdller
arbetsanpassningar? Och det dr ju fran fall till fall, men det
kdnns som att dar blir det samma fraga varje gang.” (id 6, HR)

Mycket mer &n minskad arbetsméangd

En vanlig typ av arbetsanpassning vid psykisk ohilsa tycks vara en minskning
av arbetsmangden, det vill saga att fortsatta med samma arbetsuppgifter men
i mindre volym. Men psykisk ohalsa ar mycket mer an nedsatt ork, och man
behover se detaljerat pa personens behov for att fa reda pa om den nedsatta
arbetsformagan giller koncentration, sociala kontakter, ansvar eller nagot
annat. Nagot som ytterligare komplicerar ar att arbetsforméagan kan skifta
mycket fran dag till dag, kanske i synnerhet nar det ar fraga om
utmattningssyndrom. Men det kan vara svart att i verksamheten fa en
forstaelse for vilka krav som ar rimliga att stilla pa en medarbetare som inte
har sin fulla arbetsformaga.

“En ldrare — Vi behover ju personen i undervisningen, och hon
jobbar ju 25%’. Jo visst, men hon har ju egentligen ingen
arbetsformdga. Men jag har ocksa full forstaelse for att man
kan tycka 'Hur kan man bedoma att nan dr arbetsfor pa 25%
om den inte kan leverera pa 25?”” (id 15, HR)

Ibland kan det vara svart for chef och medarbetare sjilva att bedoma
detaljerna i formagan och begrinsningarna. Ar det ritt eller fel att stiilla
krav? I intervjuerna lyftes pa olika satt svarigheten att identifiera vilka typer
av uppgifter medarbetaren kan och inte kan utfora, bor och inte bor utfora —
och att sedan pa arbetsplatsen hitta en bra 16sning med lampliga uppgifter.

“Gor jag bjorntjanster? Det dar tycker jag vdl att det svaraste i
att gora anpassningen, dr det en bjorntjanst eller dr det en vdg
som dr framkomlig och bra atgdrder som leder till nanting

Centrum for arbets- och miljémedicin » Arbetsanpassning vid psykisk ohélsa | 15



gott? Eller gor den att det att det tar ldngre tid eller blir nanting
som halkar snett? Det tycker jag dr det svara.” (id 2, chef)

Kvalificerad bedémning av arbetsférmdgan

Som guidning i dessa svara fragor behovs konkret och praktiskt anvandbar
information om aktivitetsbegransning frain medarbetarens vardgivare.
Sjukintyget sags av flera som en mojlig kanal for att kommunicera detta, men
man uttryckte en erfarenhet av att detta inte fungerar som man onskar att det
skulle gora: Informationen om medarbetarens arbetsforméga och
aktivitetsbegransning upplevs ofta som otillracklig eller saknas helt. Det kan
samtidigt bli svart om lakaren och arbetsgivaren har helt olika uppfattning
om vilken roll arbetsatergang ska ha i en rehabilitering. Flera deltagare
menade att varden utgar fran bilden av personen som sjuk, medan
arbetsgivaren ser medarbetaren som arbetsfor, om s i lagre grad an tidigare.
Deltagarna uttryckte att bade primarvarden och foretagshilsovarden
stundtals verkar vara alltfor forsiktig nar man forordar mer sjukskrivning,
medan arbetsgivaren ser som sin uppgift att frimja atergang i arbete. Det kan
i varsta fall skapa problem med trovardigheten om arbetsgivare och lakare
drar at olika héll i denna fraga.

“Varden har inte drivet att fa tillbaka [medarbetaren] i arbete.
Man pratar om sin “patient”, for man dr i det sammanhanget.
Det dr inte som en mdnniska som dr arbetsfor” (id 3, HR)

Primérvardens rehabkoordinator kan vara till stor hjalp att 6verbrygga de
olika perspektiven, i det fall sidan finns. Foretagshilsovarden, & andra sidan,
anlitas ibland vid rehabilitering efter 1ang sjukskrivning, men det tycks
ovanligt att man vander sig till dem for att fa en enklare
arbetsformagedomning eller rdd om arbetsanpassning i ett tidigt skede.

Medarbetarens behov och verksamhetens mdéjligheter

En del av osdkerheten om arbetsanpassningens innehéall och omfattning som
uttrycktes i intervjuerna handlade om tva skilda forutsattningar —
medarbetarens behov respektive verksamhetens maojligheter — vilka inte
alltid sammanfaller.

“Vi vet ju att vi har en skyldighet att anpassa. Men vi behover
inte anpassa sd mycket sa att vi skapar nya tjdnster eller
forsamrade villkor for ndGgon annan. Men vi vet ocksa att
anpassningar kan vara tillsvidare. Sa att det dr ju verkligen en
balansgdng att hitta en niva som funkar for verksamheten
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ocksa och ansvarig chef. Och samtidigt vilja tillmotesgad. Det dr
jatteutmanande.” (id 8, HR)

En fraga som aterkom var hur langt arbetsgivaransvaret stracker sig, hur
langt man ar skyldig att ga i att anpassa sa att arbetet fungerar for alla
medarbetare. Fragan om det alls ar mgjligt att anpassa arbetet inom ramen
for vissa typer av tjanster togs upp pa olika sitt. Nagra deltagare slog fast att
det i vissa tjanster inte ar mojligt att gora arbetsanpassningar av det slag som
behovs, till exempel den som har ett stort ansvar for patienter eller brukare.
Andra resonerade att det kan behovas kreativitet for att se bortom invanda
monster i dess fall. Storre organisationer med méanga olika typer av arbeten
har storre mojlighet att erbjuda andra uppgifter under en tid.

P3verkan pd den 6vriga arbetsgruppen

Arbetsanpassning paverkar i stort sett aldrig bara den medarbetare som
behover anpassningen. Den innebér ofta nagon form av forandring i
arbetsfordelningen som paverkar den 6vriga arbetsgruppen, till exempel
genom att begransa mgjligheten for ovriga att vaxla mellan tyngre och lattare
arbetsuppgifter. Deltagarna uttryckte olika syn pa om en anpassning kan fa
belasta kollegers arbetsmiljo under en tid, eller om den inte alls ska fa gora
det. Vissa menade att for att kunna fa till stdnd en arbetsanpassning ar det
nodvandigt att ovriga medarbetares belastning kan fa 6ka under en period.
Andra tryckte pa att en arbetsanpassning som paverkar andras arbetsmiljo
inte ar acceptabel.

Hur 18ng period &r rimligt

Ofta innebar en arbetsanpassning en sankt produktivitet, vilket enligt
deltagarna kan och bor vara acceptabelt under en period. En period av
arbetsanpassning kan ibland ockséa innebara helt andra uppgifter dn de
ordinarie. Samtidigt poangterade flera att man inte har skyldighet att skapa
nya tjanster som verksamheten inte behover och som tar resurser fran den
egentliga produktionen. Det ar darfor viktigt att medarbetaren i ett tidigt
skede far tydlig information om granserna for arbetsanpassningen. Det kan
annars leda till missférstand sa att en medarbetare, som under en period fatt
arbeta med helt andra uppgifter n sitt ordinarie arbete, forvantar sig fa
fortsatta med det. Samtidigt ar det svart att ha en prognos for hur lange
behovet av anpassning kommer att finnas.

“Men hur ska man tidsdtta en arbetsanpassning? Hur lange kan
den fortga? Det kan ju vara ett hinder; att man inte vagar
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arbetsanpassa ibland for man dr rddd att det ska bli liksom for
evigt. Ndar avbryter jag?” (id 1, HR)

Om en medarbetare fatt en bestdende begriansning i en formaga som ar
central for en viss tjanst — till exempel det sociala motet i ett kontaktyrke —
kan det vara sd att man kommit till gransen for vad som ar mojligt for
arbetsanpassning. Intervjupersonerna naimnde ocksa att det kan vara
negativt for medarbetaren att ga in i en lang rehabiliteringsprocess till ett
arbete som hen egentligen inte kommer att kunna fortsiatta med.

Slutsatser och
rekommendationer

I det foljande avsnittet beskriver vi nagra av de speciella utmaningar med
arbetsanpassning vid psykisk ohilsa som kom fram i resultaten, och vi ger
forslag pa hur dessa utmaningar kan motas.

Négra av utmaningarna kan atgardas med stod inom eller utom
organisationen. I andra fall handlar det snarare om att hitta ett fungerande
satt att forhalla sig till nagot som kan vara problematiskt men knappast
mojligt for en enskild organisation att forandra. Det kan till exempel handla
om de normer som finns kring psykisk ohilsa i var kultur.

Nagot som komplicerar saken ytterligare ar att det framfor allt ar samspelet
mellan olika faktorer som gor arbetet med arbetsanpassning vid psykisk
ohilsa sa komplext for chefer med personalansvar. Att detta ar arenden som
den enskilda chefen relativt sallan moter ar ytterligare en troskel for larandet.

For att hantera denna komplexitet pa ett satt som ar hallbart bade for
medarbetare och chef kravs en organisatorisk medvetenhet om, och
acceptans for, att frdgorna faktiskt inte ar enkla. En framgangsfaktor kan
foljaktligen vara organisatoriska forutsattningar for chefernas arbete med
arbetsmiljofragor, dar bland annat kunskap och dialog om bade majligheter
och begransningar lyfts i organisationen.

Att tolka regelverket

En chef med personalansvar har vanligtvis ocksa i uppgift att leda
arbetsmiljoarbetet inom personalgruppen. Samtidigt har chefer inte alltid
fordjupad kunskap i arbetsmiljofragor. Det giller sarskilt arbetsanpassning,
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som ir en relativt ovanlig atgird for den enskilda chefen, och varje drende ar
unikt. Aven for en rehabiliteringsspecialist pa HR ir varje drende unikt och
har sina specifika fragor.

P& grund av denna variation uttalar sig inte regelverket om vad som ar
lampligt innehall eller langd for en arbetsanpassning, eller specifikt hur
mycket av arbetsuppgifterna som arbetsgivaren har skyldighet att anpassa.
En arbetsanpassning kan, enligt foreskrifterna, vara tidsbegransad eller
varaktig. Men det kan vara en svar bedomning att avgora nar det ar motiverat
med en varaktig arbetsanpassning.

Rekommendationer

Det ar viktigt att de svara fragorna inte stannar hos den enskilda chefen.
Arbetsgivaren ska se till att chefer har kunskap om hur man férebygger och
hanterar ohalsosam arbetsbelastning [10]. Vidare foreskriver reglerna att
arbetsgivaren ska anlita foretagshilsovard eller annan sakkunnig hjalp
utifran nar kompetensen inom den egna verksamheten inte racker for
arbetsmiljoarbetet, vilket aven inkluderar arbetsanpassning [11].

Se till att alla chefer har adekvat stod i personal- och arbetsmiljofragor och
att detta stod ar latt tillgangligt. Chefens egen narmaste chef kan vara den
forsta att diskutera med. Om chefsstod finns i en HR-avdelning behover man
gora klart att det inkluderar arbetsmiljokompetens och stod i dessa fragor.
Alla som arbetar med HR-fragor har dock inte arbetsmiljo som sitt
kompetensomrade. Finns inte HR-specialist inom arbetsmiljoomradet kan
foretagshilsovarden hjalpa till.

Vad ar aktivitetsbegransningen?

Det forsta steget i en arbetsanpassningsprocess ar att klarlagga
medarbetarens behov och aktuella formaga. Vilka arbetsuppgifter ar det svart
eller olampligt for hélsan att utfora, och vilka uppgifter gar bra och har
kanske till och med ett terapeutiskt varde.

Den chef som ska bestimma innehéll och omfattning for arbetsanpassningen
kan kédnna sig ensam med ett stort ansvar. I vissa organisationer finns
rehabsamordnare eller annan HR-personal med ratt kompetens tillganglig,
men detta anvands framst vid rehabilitering och mindre ofta vid
arbetsanpassning i ett tidigt skede.

Ofta kan chefen och medarbetaren tillsammans komma fram till vilka
anpassningar som ar lampliga att prova och sedan utviardera om det
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fungerade som man tankt. Men ibland ar det svart for chefen endast i dialog
med medarbetaren fa en klar bild av behovet och den aktuella formagan,
kanske sarskilt nar det giller psykisk ohilsa. Da kan man ha behov av rad
frdn ndgon medicinskt kunnig person.

I sjukintyget Lakarintyg for sjukpenning kan lakaren ange atgiarder som hen
tror skulle gora det lattare for patienten att dterga i arbete. Detta ar dock
ingen obligatorisk uppgift och fylls inte alltid i.

Rekommendationer

I dialogen mellan chef och medarbetare vid en arbetsanpassningsprocess kan
det vara bra att som stod anvianda ett verktyg, till exempel Prehabguiden [12].

Ytterligare information om detaljer i arbetsformagan skulle ibland kunna fas
fran sjukskrivande lakare, men pa grund av vardens sekretess kan
arbetsgivaren inte sjilv kontakta ldakare for att fa uppgifter om en
medarbetare. I stillet kan man be medarbetaren att ta kontakt med
sjukskrivande ldkare, eller med rehabkoordinator om saddan finns kopplad till
den sjukskrivande enheten, for att eventuellt fa ytterligare information om
aktivitetsbegransningarna och vad som skulle kunna underlatta dtergang i
arbete. Det kanske dven finns maojlighet till ett trepartsmote mellan
medarbetaren, varden och arbetsgivaren.

Stod och rad kan ocksa efterfragas fran foretagshilsovarden. Deras hjidlp med
arbetsformageutredningar anviands oftast i komplexa drenden med langvarig
sjukskrivning. Men en kontakt med foretagshilsovarden kan ocksa vara till
stor nytta tidigt i processen nar en medarbetares arbetsformaga blivit
nedsatt. Foretagshalsovarden kan bidra med en mer omfattande insats an
halso- och sjukvarden har mojlighet att gora, till exempel ge konkreta forslag
pa anpassningar av arbetet.

Chefens mojlighet till arbetsmiljéarbete

Projektets resultat talade med tydlighet om att cheferna har en hog, ibland
mycket hog, belastning och att méanga olika typer av angeldgna uppgifter
konkurrerar med arbetsmiljoarbetet. En olycklig konsekvens kan bli att
arbetsmiljoarbetet fokuserar pa att avhjialpa problem som redan uppstatt, och
att det inte omfattar ett forebyggande arbete, till exempel med
arbetsanpassning.

Chefers hoga arbetsbelastning ar ingen nyhet, utan ett problem som manga
organisationer kanner igen. Nagot som mer sillan talas om ar chefens olika
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roller, dir det i vissa fall kan uppsta en konflikt mellan att virna
medarbetaren och att virna produktionen. Produktionsmal och arbetsmiljo
ar inte separata omraden, utan hianger samman. Men i perioder kan den
enskilda medarbetarens behov och kraven fran verksamheten bli svara att
forena.

Rekommendationer

Arbetsgivaren har, enligt de regler som galler, skyldighet att se till att chefer
har en rimlig arbetsbelastning och stod for att i praktiken kunna férebygga
och hantera ohélsosam arbetsbelastning bland medarbetarna [10]. Man talar
ofta om ledarskapet som en av de viktigaste arbetsmiljofaktorerna.
Avgorande for arbetsmiljoarbetet ar darfor att se over chefernas arbetsmiljo
och att inkludera aven chefer i det systematiska arbetsmiljoarbetets stravan
efter balans mellan krav och resurser. Stod att prioritera mellan
konkurrerande uppgifter ska framfor allt ges av chefens egen chef.

I vissa avseenden ar chefens forutsattningar sddana som inte latt kan dndras,
sasom att ha i uppgift att se till 4 ena sidan den enskilda medarbetarens
basta, och & andra sidan verksamhetens mal. En medvetenhet om och respekt
for att det finns en motsagelse mellan dessa roller kan underlatta for att vaxla
mellan dem och for att forsta skillnaden.

Relationen mellan chef och medarbetare

Kommunikation mellan medarbetare och chef ar avgorande for att chefen ska
kunna fanga upp tidiga tecken sa att arbetsanpassningen kan anvandas
forebyggande. Vidare ska arbetsgivaren, enligt regelverket om
arbetsanpassning, ge den berorda arbetstagaren mojlighet att medverka i
utredningen, utformningen och uppféljningen av en arbetsanpassning [2].

En generellt god relation mellan chef och medarbetare ar en bra grund.
Chefen ska alltid visa respekt for sina medarbetare. Men manga chefer
kanner sig ibland osdkra pa var gransen gar for en enskild medarbetares
integritet; mellan fragor som ar nédvandiga for ett gott arbetsmiljoarbete,
och oacceptabelt nargangna privata fragor.

I projektets intervjuer framgick att den svara balansgangen kompliceras av
att relationen ar asymmetrisk. Det ar stor skillnad mellan vad som star pa
spel for de bada parterna. Chefen ar i relationen som arbetsgivarrepresentant
och arbetsanpassning ar en uppgift inom arbetsmiljoarbetet, medan for
medarbetaren handlar arbetet om den egna halsan, forsorjningen och
vardigheten.
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Rekommendationer

Manga organisationer satsar pa aktiviteter och utbildningar som syftar till att
odla trygghet i organisationen och en god relation mellan chef och
medarbetare. Ett sddant arbete ar viktigt och kan vara effektivt.

Att relationen mellan chef och medarbetare ar asymmetrisk ar dock inget
som kan andras. Har kan det i stallet vara vardefullt for chef och 6vriga
arbetsgivarrepresentanter att ha detta i atanke, sa att de krav som stills pa
saval chef som medarbetare ar rimliga. Chefsrollen innebar en maktposition,
och med en sddan foljer ocksa ett ansvar. Stod och dialog i organisationen om
detta kan bidra till tryggare chefer.

Normer kring psykisk ohalsa

Svarigheter att kommunicera om psykisk ohilsa paverkar en
arbetsanpassning genom hela processen, fran de tidiga signalerna till
atergang i arbete om en langre sjukskrivning blivit nédvéandig.

De normer och fordomar kring psykisk hilsa och sjukdom som vi har i vart
samhalle baseras bland annat pa forestéllningar om att manniskor sjélva ar
ansvariga for att ma bra och prestera pa topp. Den logiska fortsiattningen pa
ett sidant antagande blir att personer som mar daligt och inte presterar pa
topp inte har anstrangt sig tillrackligt och har sig sjdlva att skylla. Psykisk
ohilsa kommer da att ses som ett tecken pa svaghet och brister i
personligheten.

Detta kan gora att en person i det langsta forsoker dolja en psykisk ohalsa och
kompensera en bristande arbetsformaga med att anstringa sig hardare.

Rekommendationer

Satsningar pa aktiviteter som syftar till att arbetsgruppen ska kanna sig
tryggare att tala om egna svagheter kan vara vardefulla for att skapa en storre
oppenhet kring psykisk ohélsa. For 1angsiktig hallbarhet behover enskilda
aktiviteter stodjas av en organisationskultur praglad av empati, och dar
variationer i arbetsforméga ar accepterade. En signal fran ledningen kan till
exempel vara att formedla saklig kunskap om psykisk ohalsa.

Samtidigt bor man vara medveten om att normerna i samhallet ar starka.
Darfor ar det ocksa viktigt att ha respekt for personer som trots stora
satsningar pa arbetsplatsen inte ar bekvima med att tala om sin egen
psykiska halsa.
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Chefsstod ska finnas tillgangligt for alla chefer som ar osdkra pa hur man ska
na fram till en medarbetare med psykisk ohilsa. Detta stod i rollen som chef
kan finnas hos HR-avdelningen eller foretagshialsovarden. Chefens egen chef
kan ocksa vara en viktig samtalspartner.
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