Myndigheternas arbete med att
forebygga och minska
sjukfranvaro

o

[a7]
2017:14 % STATSKONTORET







]

L)

™
% STATSKONTORET MISSIV
DATUM DIARIENR
2017-10-10 2017/123-5
ERT DATUM ER BETECKNING
2016-12-20 Fi2016/04581/RS

(delvis)

Regeringskansliet
Finansdepartementet
103 33 Stockholm

Uppdrag att analysera myndigheternas
arbete med att férebygga och minska
sjukfranvaro

Enligt regleringsbrevet for ar 2017 ska Statskontoret genomfora en for-

djupad analys av hur myndigheterna arbetar med att forebygga och minska
sjukfranvaron bland sina anstallda.

Statskontoret dverlamnar harmed sin redovisning av uppdraget genom
rapporten Myndigheternas arbete med att forebygga och minska
sjukfranvaro (2017:14).

Tillforordnad generaldirektor Tony Malmborg har beslutat i detta drende.

Utredningschef Anna Pauloff och utredare Stina Petersson, féredragande,
var narvarande vid den slutliga handldggningen.

Tony Malmborg

Stina Petersson

POSTADRESS: Box 396, 101 27 Stockholm. BesoksaDRress: Torsgatan 11. TeLeron vxL: 08-454 46 00.
registrator@statskontoret.se www.statskontoret.se






Innehall

1.1
1.2
1.3
14
1.5
1.6
1.7
1.8

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5

2.6
2.7
2.8

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

41
4.2

4.3

4.4

5.1
52
5.3

Sammanfattning

Inledning

Statskontorets uppdrag

Sjukfranvaron i staten 6kar

Statskontorets tidigare uppféljning av myndigheternas arbete
Syfte

Metod och genomférande

Avgrénsningar

Projektgrupp och kvalitetssakring

Rapportens disposition

Hur arbetar myndigheterna?

Nérvarande ledarskap

Hantering av arbetsbelastning och stress

Medarbetarnas inflytande dver verksamheten och det egna arbetet
Rehabilitering

Exempel pa hur myndigheternas HR-funktioner kan arbeta for att
minska sjukfranvaron

Stod av foretagshalsovarden

Myndigheternas arbete for en jamstalld arbetsmiljo
Sammanfattande iakttagelser

Skillnader i arbetssatt mellan myndigheterna
Sjukfranvaron varierar mellan olika grupper av myndigheter
Myndigheter med olika sjukfranvaroniva

Myndigheter med olika storlek

Myndigheter som bedriver olika typer av verksamhet
Myndigheter med olika kdnsfordelning

Sammanfattande iakttagelser

Genomslaget av goda exempel

Pa Kriminalvarden synliggdrs medarbetarnas tysta kunnande
Forsakringskassan anvander sig av Agerus-metoden i sitt
forbéattringsarbete

Arbetsformedlingens nya ledningsfilosofi ska 6ka medarbetarnas
handlingsutrymme

Sammanfattande iakttagelser

Sammanfattande slutdiskussion
Manga faktorer paverkar myndigheternas sjukfranvaro
Identifierade faktorer for ett framgangsrikt arbete

Linjecheferna bedriver enligt var undersokning i hdg utstrackning ett

narvarande ledarskap ...

11
11
11
11
12
12
15
16
16

17
17
20
22
25

27
28
28
30

33
33
33
36
38
40
42

45
45

48

51
54

57
57
57

58



54

5.5
5.6

5.7

5.8
5.9

5.10
5.11
5.12

Bilagor

1

2

... men det verkar inte vara tillrackligt for att tidigt upptéacka
ohélsa hos medarbetarna

Realtidsméatningar kan komplettera det nérvarande ledarskapet
Myndigheterna kan behéva géra mer for att hantera hog
arbetsbelastning och stress

Individuella l6sningar ar viktiga bade for att motverka och forkorta
sjukskrivning

Stod fran myndighetsledning och HR ér viktigt

Myndigheterna arbetar med att minska sjukfranvaron bland kvinnor
i varierande grad

Skillnader mellan hur olika myndigheter arbetar

Genomslaget av goda exempel

Risk for en alltfér positiv bild av myndigheternas arbete

Referenser

Faktorer som forebygger och minskar sjukfranvaro — vad sager

forskningen?
Statskontorets enkatundersokning

58
58

59

59
59

60
60
61
61

63

65
69



Sammanfattning

Statskontoret har pa regeringens uppdrag genomfort en fordjupad analys av myndig-
heternas arbete med att forebygga och minska sjukfranvaron bland sina anstéllda.
Syftet har varit att undersoka hur myndigheterna arbetar och att identifiera faktorer
som har betydelse for ett framgangsrikt arbete.

Statskontorets samlade beddmning &r att myndigheterna i flera avseenden arbetar i
linje med forskningen om friskfaktorer for att forebygga och minska sjukfranvaron
bland sina anstéllda. Myndigheterna uppger exempelvis att linjecheferna tillampar
ett narvarande ledarskap och hanterar arbetsbelastning och stress bland sina medar-
betare. Statskontoret anser dock att myndigheterna kan behdva forbéttra dessa
arbetssatt eftersom manga samtidigt uppger att de saknar system for att upptécka
ohdlsa och hantera hog arbetsbelastning och stress bland medarbetarna. Vi bedémer
aven att myndigheterna bor ta ett storre helhetsgrepp kring sjukfranvaron bland an-
stéllda kvinnor.

Faktorer for ett framgangsrikt arbete med att forebygga och minska
sjukfranvaron

Statskontoret har identifierat ett antal faktorer som har betydelse for ett framgangs-
rikt arbete med att forebygga och minska sjukfranvaron bland de statliga myndighet-
erna:

o Linjecheferna bedriver ett narvarande ledarskap, genom att vara fysiskt och
socialt narvarande pa arbetsplatsen och genom att halla regelbundna och pre-
stigelésa dialoger med medarbetarna om arbetssituation och hélsa

e  Chefen omfordelar resurser och arbetsuppgifter utifran medarbetarnas forut-
séttningar

e Medarbetarna ges inflytande dver det egna arbetet
e Medarbetarna deltar i verksamhetsutveckling och forbattringsarbete
e Tydliga uppdrag och mal fér verksamheten

e Tilldmpning av individuella I6sningar for att motverka och forkorta sjukskriv-
ningar

e Tidig och regelbunden kontakt med sjukskrivna medarbetare
e HR-funktionerna arbetar med halla arbetsmiljéfragan levande i organisationen

e Myndighetsledningen signalerar att arbetet med att férebygga och minska
sjukfranvaron ska prioriteras

e Tydliga bestéllningar mot foretagshalsovarden



Fordjupad analys av myndigheternas arbete

Myndigheterna bedriver ett narvarande ledarskap men manga saknar system
for att upptécka ohélsa

Ett ndrvarande ledarskap innebdr att cheferna ar tillgdngliga for sina medarbetare
och att de har god kdnnedom om medarbetarnas hélsa och forutsattningar att klara
arbetet. Pa sa vis kan cheferna upptécka tidiga tecken pa ohélsa och vidta atgarder i
ett tidigt skede for att undvika en annalkande sjukskrivning. Av de svarande HR-
funktionerna i var enkatundersokning uppger 90 procent att linjecheferna pa deras
myndighet bedriver ett narvarande ledarskap i hog eller i ganska hog utstrackning.
Samtidigt saknar manga myndigheter system eller arbetssatt for att upptacka tidiga
tecken pa ohalsa.

Linjecheferna hanterar arbetsbelastning och stress men system saknas ofta
for att hantera problemet

En majoritet av HR-funktionerna uppger att linjecheferna arbetar med att hantera
hog arbetsbelastning och stress. Daremot saknar 50 procent av myndigheterna sys-
tem eller arbetssatt for att hantera problemet. Hog arbetsbelastning och stress ér, en-
ligt var enkatundersokning, ett problem pa hela 96 procent av de myndigheter som
har besvarat var enkat. Endast drygt hélften av de anstéllda inom staten upplever
dessutom att chefen stddjer dem i att finna en balans mellan arbete och privatliv.

Manga myndigheter har vidtagit atgarder for att 6ka medarbetarnas
inflytande dver det egna arbetet

Var undersokning visar att nastan halften av myndigheterna har vidtagit atgarder for
att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme i och kontroll dver det egna arbetet under
de senaste aren. Endast 20 procent av myndigheterna uppger att de inte har haft ett
behov av att vidta sadana atgarder. Detta tyder pa att det har funnits ett stort behov
av att 6ka medarbetarnas inflytande 6ver det egna arbetet pa manga myndigheter.

Begransade mojligheter till arbetsanpassning

Var enkdt visar att medarbetarnas mojlighet att byta eller fa anpassade arbetsupp-
gifter ar begransade pa hela 45 procent av myndigheterna. Detta forsvarar for myn-
digheterna att tillampa individuella I6sningar, bade nar en medarbetare ska rehabili-
teras tillbaka i arbete och vid tidiga tecken pa ohélsa for att undvika sjukskrivning,
eftersom l6sningarna vanligtvis innebar nagon form av anpassning av arbetsuppgif-
ter och arbetstider.

Enligt HR-funktionerna i var enkatundersokning tar dock de flesta myndigheter tidig
och regelbunden kontakt med sjukskrivna medarbetare, vilket ar viktigt for att for-
korta deras tid i sjukfranvaro.

Myndigheterna arbetar med att minska sjukfranvaron bland kvinnor i
varierande grad

Sjukfranvaron i staten ar hogre bland kvinnor an bland man. Detta kan bland annat
bero pa att kvinnor generellt sett har en samre arbetsmiljé an méan vilket motiverar
att atgdrder vidtas for att forbattra arbetsmiljon dar kvinnor dominerar.



Var enkatundersokning visar dock att manga myndigheter inte analyserar arbetsmil-
jon ur ett genusperspektiv eller vidtar atgarder for att minska sjukfranvaron bland
kvinnor i nagon hogre utstrackning. Detta tyder pa att manga myndigheter kan gora
mer for att minska sjukfranvaron bland kvinnor.

Skillnader mellan hur olika myndigheter arbetar

Enkaten visar 6verlag inte pa nagra storre skillnader mellan kvinnodominerade och
évriga myndigheter. Enkaten visar inte heller pa nagra storre skillnader vad galler
hur myndigheter med olika niva pa sjukfranvaron arbetar for att minska den.

Vi har dock identifierat att myndigheter som bedriver undervisning och forskning
arbetar mindre aktivt med fragan jamfort med myndigheter inom ovriga verksam-
hetsomraden. Vi dven har identifierat skillnader mellan myndigheter med olika stor-
lek. Linjechefer pa stora myndigheter bedriver till exempel i mindre utstrackning ett
narvarande ledarskap och arbetar mindre med att hantera hdg arbetsbelastning och
stress bland medarbetarna, jamfort med linjechefer pa mindre myndigheter.

Genomslaget av goda exempel

| Statskontorets tidigare analys av myndigheternas arbete med att férebygga och
minska sjukfranvaron lyfte vi fram ett antal goda exempel pa hur myndigheterna
arbetar inom Kriminalvarden, Forsakringskassan och Arbetsformedlingen. | denna
analys har vi foljt upp genomslaget av dessa exempel.

Vi kan konstatera att Kriminalvarden ar den myndighet som har kommit langst i
implementeringen. Enligt externa utvarderingar har arbetsséttet bidragit till att
minska korttidssjukfranvaron och det finns indikationer pa att det har forbéattrat den
psykosociala arbetsmiljon inom myndigheten.

Arbetsformedlingen och Forséakringskassan har inte kommit lika langt i implemen-
teringen. Det ar darfor svarare att uttala sig om vilka eventuella effekter deras respek-
tive arbete har haft pa medarbetas arbetsmiljo och hélsa.
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1 Inledning

1.1  Statskontorets uppdrag

Statskontoret ska enligt regleringsbrevet for 2017 genomféra en férdjupad analys av
myndigheternas arbete med att forebygga och minska sjukfranvaron bland sina an-
stéllda.

Enligt regleringsbrevet ska Statskontoret med utgangspunkt i en gruppering av myn-
digheterna efter verksamhet, organisation, storlek eller annat kriterium, analysera
skillnader dels mellan myndigheterna inom respektive grupp, dels mellan de olika
grupperna.

Statskontoret ska &ven identifiera och redovisa faktorer som har betydelse for ett
framgangsrikt arbete med att forebygga och minska sjukfranvaron samt félja upp
genomslaget av de goda exempel som vi har lyft fram i tidigare analyser.

Uppdraget ska genomfdras med ett jamstélldhetsperspektiv.

Uppdraget ska redovisas till regeringen (Finansdepartementet) senast den 10 oktober
2017.

1.2  Sjukfranvaron i staten okar

Statskontorets uppdrag ar kopplat till vart flerariga uppdrag att folja upp statistiken
for sjukfranvaro i de statliga myndigheterna. Sjukfranvaron har okat successivt
under de senaste fem aren.! Aven langtidssjukfranvaron som andel av den totala
sjukfranvaron har 6kat under samma period. Med langtidssjukfranvaro menas sjuk-
frénvaro som 6verstiger 60 dagar. Ar 2016 l1ag sjukfranvaron pa i genomsnitt
4,1 procent av den ordinarie arbetstiden, vilket &r en 6kning fran 3,9 procent ar 2015.
Okningen var lika stor fér man som for kvinnor. Ar 2016 var Iangtidssjukfranvaron
ungefar dubbelt sa hog for kvinnor som fér man.

1.3  Statskontorets tidigare uppféljning av
myndigheternas arbete

Uppdraget ar en fordjupning av den promemoria som Statskontoret genomférde
2016 om myndigheternas arbete med att minska och forebygga sjukfranvaro bland
sina anstallda. Analysen bestod i forsta hand av en gvergripande kartlaggning av
myndigheternas arbetsmiljo- och rehabiliteringsarbete utifran lagstiftning och
Arbetsmiljoverkets foreskrifter. Vi genomforde &ven fallstudier av hur fem storre

! Statskontoret (2017:102), Sjukfranvaron i staten ar 2016 — myndigheter och sektorer.
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myndigheter arbetar med att minska sin sjukfranvaro. Dessa var Arbetsfor-
medlingen, Forsakringskassan, Kriminalvarden, Skatteverket och Migrationsverket.

Analysen visade att myndigheterna bedriver ett systematiskt arbetsmiljoarbete i
enlighet med Arbetsmiljoverkets foreskrifter. Statskontoret konstaterade dock att
myndigheterna behover starka sin uppfoljning av vidtagna atgarder for att motverka
risker i arbetsmiljon. Vi bedomde &ven att myndigheterna behdver vidta fler atgarder
for att minska sjukfranvaron bland anstallda kvinnor och for att upptéacka medarbe-
tare som haller pa att utveckla ohélsa pa ett tidigt stadium.

| rapporten identifierade Statskontoret dven ett antal goda exempel pa hur myndig-
heterna i fallstudierna arbetade med att minska sin sjukfranvaro. Nagra myndigheter
arbetar med att forbattra uppfoljningen av medarbetarnas hélsa genom sa kallade
realtidsmatningar. Ett flertal myndigheter arbetar &ven med att framja medarbetarnas
hélsa, bland annat genom projekt som syftar till att synliggéra medarbetarnas kun-
skap och 6ka deras kontroll i arbetet.

1.4  Syfte

Syftet med var analys &r att undersoka hur myndigheterna arbetar med att forebygga
och minska sin sjukfranvaro och att identifiera faktorer som har betydelse for ett
framgangsrikt arbete utifran vad som enligt forskningen framjar medarbetarnas hélsa
och vélbefinnande.

| Statskontorets tidigare analys av myndigheternas arbete med att férebygga och
minska sin interna sjukfranvaro utgick vi huvudsakligen fran lagstiftningen pa
arbetsmiljo- och rehabiliteringsomradet. Analysen visade att myndigheterna i stora
delar foljer lagstiftningen inom arbetsmiljo och rehabilitering. Samtidigt visar var
uppfoljning av 2016 ars sjukfranvaro att sjukfranvaron i staten fortsatter att 6ka.

1.5 Metod och genomférande

Statskontoret har genomfort en fordjupad analys av myndigheternas arbete med att
forebygga och minska sjukfranvaron bland sina anstallda. For att besvara uppdrags-
fragorna har vi anvant bade kvantitativa och kvalitativa metoder. Vi har genomfort
en enkat for att analysera hur myndigheterna arbetar generellt och hur olika grupper
av myndigheter arbetar. Vi har genomfort intervjuer med linjechefer och HR-funk-
tioner for att identifiera faktorer som har betydelse for ett framgangsrikt arbete och
for att folja upp genomslaget av de goda exempel som vi har lyft fram i tidigare
analyser.

Vi har i tillampningen av bada metoderna utgatt fran forskning om sa kallade frisk-
faktorer, det vill saga faktorer och forhallanden i arbetet som har en foérebyggande
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och framjande effekt pa den psykiska halsan och valbefinnandet.? Vi har dven utgatt
fran forskningsstudier om framgangsrik rehabilitering.

1.5.1 Enkat for att undersdka hur myndigheterna arbetar

For att analysera hur myndigheterna arbetar med att férebygga och minska sjukfran-
varon bland sina anstéallda och for att understka skillnader mellan olika grupper av
myndigheter har vi genomfort en enkat riktad till foretradare for myndigheternas
HR-funktioner.® Enkéaten skickades ut till 197 myndigheter och besvarades av totalt
143 myndigheter, vilket motsvarar en svarsfrekvens pa 73 procent. Enkaten har be-
svarats av personer med befattningar som personalchefer, HR-direkttrer, HR-speci-
alister och HR-strateger. Hadanefter kommer vi att benamna de svarande som myn-
digheternas HR-funktioner. Eftersom svarsfrekvensen &r hog beddmer vi att resulta-
tet fran enkatundersokningen ger ett bra underlag for analyser.

Eftersom var enkét enbart riktar sig till representanter for arbetsgivare har vi dven
anvant oss av relevanta resultat fran arbetsmiljoundersokningar riktade till medarbe-
tare som har sammanstéllts av fackforbundet ST samt var egen rapport Tillit pa
jobbet nar vi har bedomt resultaten.* Detta for att komplettera var enkatundersokning
med ett medarbetarperspektiv pa arbetsmiljén inom staten.

Vi har grupperat myndigheterna enligt deras niva pa sjukfranvaro, typ av verksam-
het, konsfordelning samt storlek. Grupperingarna har gjorts utifran antagandet att
myndigheternas forutsattningar och behov av att arbeta med att minska sin interna
sjukfranvaro skiljer sig at beroende pa dessa faktorer.

e Sjukfranvaroniva

Vi har delat in myndigheterna i tre kategorier efter deras sjukfranvaroniva; lag,
mellan och hdg. En myndighet har enligt var indelning lag sjukfranvaro om den
ligger under 3 procent, mellan om den ligger under 5 procent, samt hdg om den ligger
pa 5 procent eller hogre.

¢ Myndighetens storlek

Vi har delat in myndigheterna i tre kategorier baserat pa hur manga arsarbetskrafter
de har. Sma myndigheter har enligt grupperingen under 100 arsarbetskrafter,
mellanstora under 1 000 arsarbetskrafter och stora 1 000 eller fler arsarbetskrafter.

e Typ av verksamhet

2 Forte (2015) Psykisk ohalsa, arbetsliv och sjukfranvaro, s. 12.

3 Urvalet for enkatundersokningen har avgransats till de myndigheter som ingick i
Statskontorets senaste redovisning av sjukfranvaron i staten.

4 ST (2016), Temperaturmatare 2016 och Statskontoret (2016:26 B), Tillit pa jobbet.
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| var enkatundersokning har vi bett myndigheterna att definiera vad som huvudsak-
ligen ké&nnetecknar deras verksamhet: Handldggning, service och kontakt med en-
skilda medborgare; Undervisning och forskning pa universitet eller hogskola; Ratts-
skipning; Tillsyn och inspektion; Analys och kunskapsproduktion, samt Annat.
Myndigheterna fick i enkaten vélja maximalt tva av dessa svarsalternativ.

o  Konsférdelning

Vi har grupperat myndigheterna efter huruvida de ar kvinnodominerade eller inte.
Enligt Statistiska Centralbyrans (SCB) ar en grupp kvinnodominerad om mer an
60 procent av personerna i gruppen &r kvinnor.> Vi har darfor definierat kvinno-
dominerade myndigheter som myndigheter dar mer an 60 procent av de anstéllda ar
kvinnor.

1.5.2 Intervjuer for att undersoka framgangsfaktorer...

For att undersoka faktorer som har betydelse for ett framgangsrikt arbete med att
forebygga och minska sjukfranvaron har vi genomfort kvalitativa intervjuer med
linjechefer och HR-funktioner inom myndigheter som arbetar framgangsrikt med
fragan.

Vi har identifierat vara intervjupersoner genom att kontakta personer med kannedom
pa omradet, till exempel forskare i arbets- och miljomedicin, Arbetsgivarverket,
Arbetsmiljoverket, AFA forsakring, Partsradet, SACO-S, ST, Stockholm stress-
center och de myndigheter som vi hade kontakt med under arbetet med den tidigare
rapporten.

De personer som vi har intervjuat finns inom Migrationsverket, Arbetsférmedlingen,
Skatteverket, Statens tjanstepensionsverk (SPV) och Aklagarmyndigheten. Totalt
har vi genomfort 13 intervjuer med 10 linjechefer och 8 HR-funktioner. Deras arbete
med att forebygga och minska sjukfranvaro kannetecknas av att det ar i linje med de
arbetssatt som forskningen har pekat ut som framgangsrika. Deras verksamheter
kannetecknas dven av att de antingen har en lag sjukfranvaro jamfort med liknande
verksamheter, eller att de har minskat sin sjukfranvaro under de senaste aren. Urvalet
har ocksa gjorts utifran att den verksamhet som bedrivs pa deras myndigheter i de
flesta fall utmarks av service, handldggning och kontakt med enskilda medborgare.
Myndigheter som bedriver denna typ av verksamhet har ofta hog sjukfranvaro.

1.5.3 ... och for att folja upp goda exempel

Vi har genomfort ytterligare 4 intervjuer for att folja upp genomslaget av de goda
exempel som vi lyfte fram i var tidigare rapport. Med genomslag menar vi hur langt
myndigheterna har kommit i implementeringen av de identifierade arbetssétten och

5 Statistiska Centralbyran (2016), Pa tal om kvinnor och man — lathund om jamstalldhet,
2016, s. 3.
6 Statskontoret (2017:102), Sjukfranvaron i staten ar 2016 — myndigheter och sektorer.
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hur val de upplevs fungera. De exempel vi kommer att folja upp aterfinns inom
Arbetsférmedlingen, Forsakringskassan och Kriminalvarden. Vi har dven tagit del
av uppfdljningar och utvérderingar for att folja upp dessa exempel.

1.5.4 Rapporten genomsyras av ett jamstalldhetsperspektiv

Var analys av myndigheternas arbete for att forebygga och minska sin sjukfranvaro
genomsyras av ett jamstélldhetsperspektiv.

Kvinnors sjukfranvaro ar hogre an mans. Detta galler bade pa arbetsmarknaden
generellt och inom den statliga sektorn. Statskontorets senaste uppféljning av sjuk-
franvaron bland statliga myndigheter visar att kvinnors sjukfranvaro i procent av
gruppens ordinarie arbetstid 2016 var 5,5 procent medan den fér ménnen var
2,7 procent.”’

En faktor som kan forklara den hogre sjukfranvaronivan bland kvinnor ar att arbets-
miljon ser olika ut for kvinnor och mén. Kvinnor och man befinner sig inom olika
sektorer pa arbetsmarknaden, med olika villkor. Inom sektorer dar kvinnor traditio-
nellt sett dominerar ar forutsattningarna for arbetet och arbetsmiljon sémre medan
riskerna for ohalsa ar stérre. Aven dar kvinnor och mén arbetar inom samma orga-
nisation eller yrke gor de ofta olika saker, vilket leder till skillnader i belastning i
arbetsmiljon.® Mot denna bakgrund har vi valt att fokusera pa verksamheter som ut-
mérks av service, handlaggning och kontakt med enskilda medborgare i var kvalita-
tiva del. Dessa dr traditionellt kvinnodominerade verksamheter. Vi har &ven stéllt
fragor om jamstalldhet i arbetsmiljcarbetet i var myndighetsenkat.

1.6  Avgransningar

Vart syfte ar att undersoka vilka arbetssatt och strategier som har visat sig fram-
gangsrika for att minska sjukfranvaron bland anstallda pa statliga myndigheter. Detta
innebar att vi fokuserar pa faktorer som ar kopplade till arbetsplatsen och som berér
arbetsmiljdarbete och rehabilitering. Vi kommer inte att analysera orsakerna till den
okande sjukfranvaron i samhallet i stort. Vi kommer heller inte att fokusera pa fak-
torer som ligger utanfor arbetsgivarens kontroll, som kan paverka nivan pa sjukfran-
varon, till exempel sjukforsakringssystemets utformning eller férdelningen av hem-
arbetet mellan kvinnor och mén.

Enligt uppdraget ska Statskontoret med utgangspunkt i en gruppering av myndighet-
erna efter verksamhet, organisation, storlek eller annat kriterium, analysera skillna-
der dels mellan myndigheterna inom respektive grupp, dels mellan de olika grup-

7 Statskontoret (2017:102), Sjukfranvaron i staten ar 2016 — myndigheter och sektorer.
8 Arbetsmiljoverket (2017), Arbetsmiljoverkets rapport om sarskilt forebyggande insatser
inom kvinnodominerat arbete, s. 18-19.
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perna. Statskontoret har inte analyserat skillnader mellan myndigheter inom respek-
tive grupp, eftersom antalet svarande inom vissa grupper har varit alltfor fa for att en
sadan analys har varit majlig.

1.7  Projektgrupp och kvalitetssakring

Rapporten har tagits fram av Statskontorets utredare Stina Petersson (projektledare)
och Sanna Akesson. En intern referensgrupp har varit knuten till projektet.

1.8  Rapportens disposition

| kapitel 2 redovisar vi hur myndigheterna arbetar for att forebygga och minska sin
sjukfranvaro. Redovisningen bygger dels pa resultatet fran var enkatundersokning,
dels pa resultatet fran vara intervjuer med foretradare for ett antal myndigheter.

| kapitel 3 redovisar vi hur myndigheterna arbetar for att forebygga och minska sin
sjukfranvaro utifran olika grupperingar av myndigheterna.

| kapitel 4 foljer vi upp genomslaget av ett antal goda exempel som Statskontoret
identifierade inom Kriminalvarden, Forsékringskassan och Arbetsformedlingen i
den tidigare analysen av myndigheternas arbete for att forebygga och minska sin
sjukfranvaro.

| kapitel 5 redogor vi for vara slutsatser och for en diskussion om vara resultat.

| rapportens forsta bilaga redogor vi for de faktorer som enligt forskning har fore-
byggande eller framjande effekt pa hélsan och valbefinnandet bland arbetstagare, sa
kallade friskfaktorer. I bilaga 2 redogor vi for genomforandet av var enkatundersok-
ning. Vi genomfor en bortfallsanalys, sammanstaller de figurer som vi refererar till
i texten men som inte aterfinns i rapporten, redovisar vara enkéatfragor samt ger en
forteckning 6ver de kvinnodominerade myndigheterna i undersokningen.
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2 Hur arbetar myndigheterna?

| det har kapitlet redovisar vi resultatet fran den enkéat som skickades ut till HR-
funktionerna pa 197 myndigheter. Totalt besvarade 143 myndigheter enkaten, mot-
svarande en svarsfrekvens pa 73 procent. Vi har i vissa delar kompletterat enkat-
resultatet med andra undersdkningar som har belyst arbetsmiljé ur ett medarbetar-
perspektiv. Vidare redogor vi for resultatet fran vara intervjuer med linjechefer och
HR-funktioner pa ett antal myndigheter vars verksamheter har en Iag eller sjunkande
sjukfranvaro.

Enligt resultatet fran var enkatundersokning tillampar myndigheterna flera av de
arbetssatt som forskningen har identifierat som framgangsrika for att férebygga och
minska sjukfranvaro. Myndigheternas linjechefer tillampar till exempel ett nér-
varande ledarskap och hanterar arbetsbelastning och stress bland medarbetarna.
Myndigheterna kan dock i vissa avseenden behdva forbéttra dessa arbetssétt efter-
som de inte verkar fungera andamalsenligt.

2.1  Narvarande ledarskap

Enligt den forskning om friskfaktorer som vi har tagit del av spelar ledarskapet en
betydande roll for att frimja medarbetarnas hélsa och motverka sjukfranvaro. Det ar
framfor allt det nérvarande ledarskapet som har betydelse, déar chefen dr tillganglig
for sina medarbetare och har en tat dialog med dem. Det narvarande ledarskapet
handlar till stor del om att chefen har en god 6verblick éver medarbetarnas arbets-
situation och hélsa for att i ett tidigt skede kunna identifiera nar det finns ett behov
av att vidta atgarder.

2.1.1 Positiv bild av det narvarande ledarskapet

Enligt HR-funktionerna i var enkatundersokning bedriver linjecheferna pa de allra
flesta myndigheterna ett narvarade ledarskap och forutsattningarna for ett sadant
arbetssatt ar enligt resultatet forhallandevis goda. Manga myndigheter uppger dock
att de saknar system for att upptacka tidiga tecken pa ohalsa.

Den flesta linjechefer bedriver ett narvarande ledarskap ...

Hela 90 procent av HR-funktionerna uppger att linjecheferna pa deras myndighet
bedriver ett narvarande ledarskap i hog eller i ganska hég utstrackning. Enligt nagra
av kommentarerna i dppna svar kan det dock variera inom organisationen i vilken
utstrackning ett sddant arbetssatt bedrivs.
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... men manga myndigheter saknar system for att upptacka ohéalsa

Genom att bedriva ett narvarande ledarskap kan cheferna upptacka tidiga tecken pa
ohalsa hos medarbetarna. Enligt HR-funktionerna har dock bara 57 procent av myn-
digheterna utvecklade system eller etablerade arbetssétt for att upptacka personer
som &r pa vag att utveckla ohalsa medan 37 procent av HR-funktionerna uppger att
sadana arbetssatt och system inte finns. Det finns dven andra system och arbetssétt
som kan underlatta for cheferna att identifiera tidiga tecken pa ohélsa. Ett sadant
system éar realtidsmatningar i form av I6pande digitala métningar for att undersodka
medarbetarnas arbetssituation och halsa. Av HR-funktionerna uppger 21 procent att
de genomfor realtidsmatningar, 62 procent att de inte gor det och 13 procent att deras
myndighet &r i fard med att implementera realtidsmatningar.

| enkétens dppna svar anges exempelvis foljande som system for att upptécka ohalsa:

e ett ndrvarande ledarskap

e realtidsmatningar

e utbildning till chefer i arbetsmiljo och hur man upptécker tidiga signaler pa
ohélsa

e medarbetarsamtal

e personal- eller 16nesystem som skickar signaler efter ett visst antal dagars sjuk-
franvaro

¢ halsoundersdkningar.

Forutsattningar for ett narvarande ledarskap finns pa de flesta myndigheter
Cheferna behdver ha forutsattningar, till exempel i form av tid, resurser och befo-
genheter, for att kunna bedriva ett narvarande ledarskap. | figur 1 framgar att HR-
funktionerna bedomer att sadana forutsattningar finns i hog eller i ganska hog ut-
strackning pa de flesta myndigheterna.

Figur 1 Férsta linjens chefer har forutsattningar, till exempel i form av tid, resurser och
befogenheter, for att bedriva ett ndrvarande ledarskap (n=144)
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Enligt enkéatens dppna svar varierar forutsédttningarna for det narvarande ledarskapet
inom en del myndigheter. Nagra anger ocksa att hog arbetsbelastning bland cheferna
ar en utmaning. En annan utmaning som uppges av flera &r att chefen inte ar fysiskt
narvarande eftersom medarbetarna ar placerade pa annan ort.

En forutsattning for att kunna bedriva ett narvarande ledarskap &r att chefstatheten
inte ar for 1ag. | figur 2 framgar exempelvis att 49 procent av cheferna, enligt HR-
funktionerna, har mindre &n 15 medarbetare under sig, medan 28 procent av cheferna
har mellan 15 och 20 medarbetare under sig.

Figur 2 Genomsnittligt antal medarbetare per chef (n=142)
60%
49%
50%
40%
0,
30% 28%
20%
13%
10% 8%
1% 2%
0% J— ||
Mindre &n 15 15-20 21-25 26-30 31-35 Over 35

2.1.2 Exempel pa hur ett narvarande ledarskap kan bedrivas

De 10 linjechefer som vi har intervjuat uppger att det narvarande ledarskapet &r ett
framgangsrikt arbetssatt for att motverka sjukfranvaro bland de anstallda. Har foljer
en redogorelse av vad som utmérker det narvarande ledarskapet som dessa chefer
bedriver.

HoOg chefstathet ar en forutsattning

De flesta chefer som vi har intervjuat har personalansvar fér 14-18 medarbetare. Det
finns dock chefer som har upp till 25 medarbetare. | dessa fall uppger cheferna att
antalet medarbetare forsvarar for dem att bedriva ett narvarande ledarskap. Ett satt
att fa ner antalet medarbetare per chef ar att utoka antalet enheter, vilket nagra kontor
uppger att de har gjort.

Néarvarande ledarskap innebéar en fysisk och social narvaro

De chefer som vi har intervjuat ar fysiskt och socialt narvarande pa arbetsplatsen.
Flera chefer uppger att de ar placerade néra eller tillsammans med sina medarbetare
och att de fikar, ater lunch och deltar i gemensamma friskvardsaktiviteter tillsam-
mans med medarbetarna. Att vara pa plats rent fysiskt pa arbetsplatsen lyfts av nagra
chefer fram som viktigt. Dessa chefer forsoker vara fysiskt narvarande 80 procent
eller mer av sin arbetstid och de &r noga med att tala om nar de ar franvarande.
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Det narvarande ledarskapet kan ocksa innebara att chefen aktivt observerar sina med-
arbetare. En chef pa Migrationsverket deltar kontinuerligt pa de morgonmoten och
veckomaten som hélls av enhetens teamledare. Pa sa vis kan hon studera den sociala
dynamiken i arbetsgruppen. Om det finns irritation i gruppen eller om en medarbe-
tare verkar trétt och orkeslos tar hon ett samtal med de berdrda sa att problemet kan
identifieras och atgardas i ett tidigt skede.

Prestigelosa dialoger om halsotillstdnd och livssituation ar viktigt

De chefer som vi har intervjuat haller regelbundna samtal med medarbetarna om
deras arbetssituation och halsa. Samtalen syftar till att chefen tidigt ska kunna upp-
tacka tecken pa ohalsa. Samtalen varierar i frekvens och omfattning. Vissa chefer
har dagliga dialoger med medarbetarna medan andra tillampar manatliga eller kvar-
talsvisa medarbetarsamtal.

Enligt de chefer som vi har intervjuat forutsatter samtalen mellan chef och medarbe-
tare en prestigelds relation dar bada parterna litar pa varandra. Medarbetare och chef
maste kunna tala 6ppet med varandra om bade situationen pa arbetet och i det privata.
Medarbetaren maste kunna kénna sig trygg med att visa sina svagheter och vaga be
om aterhamtning, aven vid privata angelagenheter.

2.2  Hantering av arbetsbelastning och stress

Enligt Arbetsmiljoverkets nya foreskrifter for organisatorisk och social arbetsmiljo
ska arbetsgivaren se till att arbetstagarens arbetsuppgifter och befogenheter inte ger
upphov till en ohélsosam arbetsbelastning. Enligt Arbetsmiljoverket blir arbetsbe-
lastningen ohélsosam vid en langvarig obalans mellan hoga krav och knappa resurser
om tillracklig aterhamtning inte ar mojlig.® Inom forskningen har en rimlig arbets-
belastning, ett lagom arbetstempo liksom balans mellan arbete och fritid identifierats
som friskfaktorer. En forskningsstudie har dven visat att verksamheter med Iag sjuk-
franvaro utmarks av att cheferna hjalper medarbetarna att prioritera och valja bort
vissa arbetsuppgifter nér arbetsbelastningen ar hog.

2.2.1 Manga myndigheter saknar system for att hantera hog
arbetsbelastning

Enligt HR-funktionerna i var enkatundersokning har de flesta myndigheter problem
med arbetsbelastning och stress bland sina medarbetare. Mot bakgrund av detta sva-
rar 82 procent av HR-funktionerna att linjecheferna arbetar for att minska medarbe-
tarnas arbetsbelastning och stress i hog eller ganska hdg utstrackning. Daremot sak-
nar, enligt HR-funktionerna, hela 50 procent av myndigheterna utvecklade system
eller etablerade arbetssatt for att hantera hog arbetsbelastning och stress pa deras
myndighet, vilket figur 3 visar.

% Vagledning till foreskrifterna om organisatorisk och social arbetsmiljo, AFS 2015:4
(H457), s. 39.
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Figur 3 Det finns utvecklade system eller etablerade arbetssatt for att hantera hog
arbetsbelastning och stress (n=141)
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| de Gppna svaren namns foljande som exempel pa system eller arbetssétt som
anvands for att hantera hog arbetsbelastning och stress pa myndigheterna:

e samarbete mellan avdelningar och enheter

o |6pande dialog mellan chef och medarbetare

e att medarbetarna far avlastning vid behov

e rutiner fOr hur man ska prioritera vid hog arbetsbelastning

¢ inhyrning av personal vid arbetstoppar och anpassning av arbetsuppgifter.

2.2.2 Drygt halften av medarbetarna upplever att chefen stodjer
dem i att hitta en balans mellan arbets- och privatliv

| rapporten Tillit pa jobbet redovisade Statskontoret medarbetarnas upplevelse av

ledarskapet pa arbetsplatsen. Dar framkom att 56 procent av de anstallda inom staten

upplever att chefen stodjer dem i att finna en balans mellan arbete och privatliv.%?

Séledes tycks det sammantaget finnas ett behov bland statliga myndigheter att i

hogre grad hantera hg arbetsbelastning, stress och balansen mellan arbete och fritid.

2.2.3 Exempel pa hur linjechefer kan arbeta for att hantera
arbetsbelastning och stress

Flera av de chefer som vi har intervjuat uppger att de arbetar med att hantera arbets-

belastning och stress bland medarbetarna genom att prioritera om och omférdela

resurser och arbetsuppgifter utifran medarbetarnas forutsattningar.

P4 ett av Skatteverkets folkbokforingskontor, dar sjukfranvaron ar betydligt lagre an
pa myndighetens 6vriga folkbokforingskontor, arbetar man med att motverka hog
arbetsbelastning och stress bland medarbetarna genom att cheferna tar ett stort ansvar

10 Statskontoret (2016:26 B), Tillit pa jobbet, s. 60.
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for de balanser som byggs upp. Till exempel delar cheferna inte ut alla d&renden nér
instromningen av inkommande arenden ar hdg. Vid behov gar cheferna in och sanker
ambitionsnivan i drendehanteringen genom att ange vad som kan prioriteras bort.
Vid behov kan cheferna aven ta bort arbetsuppgifter fran enskilda. Till exempel kan
medarbetarna fa postfria dagar om de har mycket att géra och behéver komma ikapp.

Det férekommer &ven samarbete inom sddra regionens folkbokféringskontor i form
av att cheferna lanar ut medarbetare till andra sektioner inom enheten dar de utfor
andra arbetsuppgifter for att utjamna arbetstoppar.

2.3  Medarbetarnas inflytande 6ver verksamheten och
det egna arbetet

Forskning har visat att htg kontroll och handlingsutrymme i arbetet framjar arbets-
tagarens hélsa och valbefinnande medan lag kontroll i arbetet kan leda till depression
och utmattningssymtom. Hog kontroll i arbetet skyddar bland annat mot psykologisk
stress som higa krav i arbetet annars kan ge upphov till. Att ha hdg kontroll i arbetet
kan till exempel innebara kontroll Gver sin arbetstid. Vidare visar forskningen att
medinflytande och tydliga mal for verksamheten framjar medarbetarnas hélsa och
vélbefinnande.

2.3.1 Positiv bild av mgjligheten till medinflytande

Var enkatundersokning ger en positiv bild av medarbetarnas majlighet att paverka
verksamheten. Den visar dven att manga myndigheter har vidtagit atgarder for att
Oka medarbetarnas handlingsutrymme.

En majoritet ger en positiv bild av medarbetarnas mdjlighet till medinflytande
pa arbetsplatsen

Vid néstan samtliga myndigheter, 95 procent, anser HR-funktionen att medarbetarna
har goda majligheter att framfora synpunkter pa verksamheten. Vidare anser 91 pro-
cent att deras myndighet i hog eller ganska hog utstrackning omhandertar medarbe-
tarnas synpunkter. For att medarbetarna ska kunna framféra synpunkter behéver
verksamhetens transparens vara hég. Av de myndigheter som har besvarat var enkat
anser 89 procent att de i hog eller ganska hdg utstrackning kommunicerar hur och
varfor beslut fattas till medarbetarna.

Nastan halften av myndigheterna har vidtagit atgarder for att 6ka
medarbetarnas kontroll i arbetet

| figur 4 framgar att 46 procent av myndigheternas HR-funktioner uppger att de pa
senare ar har vidtagit atgarder pa organisatorisk niva for att 6ka medarbetarnas hand-
lingsutrymme och kontroll dver det egna arbetet.
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Figur 4 Atgirder har under de senaste aren vidtagits p& organisatorisk niva for att 6ka
medarbetarnas handlingsutrymme i och kontroll 6ver det egna arbetet (n=142)
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Enligt enkatens 6ppna svar har myndigheterna exempelvis vidtagit foljande atgarder:

e utdkade mojligheter att delegera beslutsratt till medarbetarna

o ett mer medarbetardrivet forbattringsarbete

e betoning av medarbetaransvaret

e en Oversyn av handlaggningsarbetet som ledde till ett forédndrat sétt att arbeta
med férdelningen av inkommande drenden.

2.3.2 Medarbetarna har delade uppfattningar om kontrollen éver
det egna arbetet och mgjligheten till medinflytande

| Statskontorets rapport Tillit pa jobbet framgar att ungefar tva tredjedelar av de an-
stéllda inom staten upplever autonomi i arbetet. Till exempel upplever 67 procent av
de anstéllda att de sjalva kan bestdimma hur deras arbetsuppgifter ska utforas och
61 procent att de kan paverka sina arbetstider.* Den resterande tredjedelen av de
anstallda upplever begrénsningar i autonomin. Till exempel upplever 31 procent att
de foljer detaljerade tidsscheman i arbetet och 9 procent att chefen i detalj kon-
trollerar hur de utfor sitt arbete.?

| rapporten framgar &ven att ungefar tva tredjedelar av de anstéllda inom staten upp-
lever att de har goda mdjligheter till medinflytande. Till exempel upplever 66 pro-
cent av de anstéllda att deras chef valkomnar deras idéer och 60 procent uppger att
de deltar i den gemensamma planeringen pa arbetsplatsen.’® Resultatet ar i linje med

1 Statskontoret (2016:26 B), Tillit pa jobbet, s. 28 och 39. Andelen som upplever att de sjalva
kan bestdmma hur deras arbetsuppgifter ska utforas &r betydligt l&gre bland kvinnor,
60 procent, &n bland mén, 74 procent.

12 Statskontoret (2016:26 B), Tillit pa jobbet, s. 22 och 41.

13 Statskontoret (2016:26 B), Tillit pa jobbet, s. 34.
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en undersokning av ST som visar att 62 procent av medarbetarna anser att de kan
framfora kritiska uppfattningar internt pa arbetsplatsen om hur verksamheten funge-
rar.4

2.3.3 Exempel pa hur myndigheterna majliggér medinflytande

Att ge medarbetarna majlighet till medinflytande 6ver verksamheten och det egna
arbetet ar enligt vara intervjuer med linjechefer en viktig del i arbetet med att framja
medarbetarnas halsa och minska sjukfranvaron inom dessa verksamheter.

Medarbetarna deltar i verksamhetsutveckling och férbattringsarbete

Flera av de chefer som vi har intervjuat uppger att medarbetarna ar delaktiga i verk-
samhetsutveckling och forbattringsarbete. Faktorer som enligt flera av cheferna upp-
muntrar till delaktighet pa arbetsplatsen ar transparens i verksamheten, att det &r hogt
i tak och att cheferna bemoter medarbetarnas synpunkter eller forslag pa ett bra satt.

Pa ett arbetsformedlingskontor har sjukfranvaron minskat fran 11 till 6 procent pa
tva ar. Chefen pa kontoret driver olika forbattringsgrupper tillsammans med medar-
betarna for att forbattra olika aspekter av verksamheten. Strukturen for arbetsplats-
traffarna har dven forandrats sa att de numera halls av medarbetarna sjalva medan
cheferna deltar genom att lyssna. Medarbetarnas synpunkter fors sedan vidare till de
fackliga méten som halls i anslutning till arbetsplatstraffarna. Darefter fors de vidare
till ledningsgruppen. Att bjuda in och lyssna pa medarbetarnas synpunkter bidrar,
enligt den intervjuade chefen, till en mer valkomnande kultur pa arbetsplatsen och
ett storre engagemang hos medarbetarna.

Medarbetarna far inflytande 6ver det egna arbetet

| véra intervjuer forekommer det d&ven exempel pa hur medarbetarna far utrymme att
paverka det egna arbetet. Pa ett kundtjanstkontor pa Arbetsformedlingen har sjuk-
franvaron minskat fran 14 till 6 procent pa ett ar. Dar har man 6kat medarbetarnas
handlingsutrymme, bland annat genom att skapa béttre forutsattningar for dem att
planera sin egen arbetstid och minska detaljstyrningen av hur arbetet ska genom-
foras.

Det finns dven exempel pa hur medarbetare far inflytande 6ver den egna karriaren.
En linjechef pa ett arbetsformedlingskontor uppger att de sedan nagra ar tillbaka har
satsat pa battre mojligheter till karriarvaxling i form av méjligheten att jobba inom
ett nytt uppdrag eller en ny yrkesroll eller till specialisering i arbetet.

Tydliga uppdrag och mal 6kar den egna kontrollen
De chefer som vi har intervjuat uppger att tydlighet i uppdrag och mal liksom ord-
ning och reda i verksamheten &r viktiga forutsattningar for medarbetarnas kontroll

14 ST (2016), Temperaturmatare 2016.
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over arbetet. Att uppdraget och verksamhetens mal ar tydliga medfor att forvant-
ningarna pa medarbetarna blir tydligare.

Pa ett arbetsformedlingskontor, som har minskat sin sjukfranvaro fran 9 till 6 procent
pa tva ar, har man arbetat med att tydliggéra Arbetsformedlingens uppdrag for med-
arbetarna. Ledningen och medarbetarna har tillsammans pekat ut en riktning for
arbetet. Medarbetarna har sedan fatt utrymme att paverka hur malen ska uppnas.

2.4  Rehabilitering

Det finns stod i forskningen for att tidiga insatser ar viktiga for att den sjukskrivna
ska kunna atergd i arbete. Det finns dven ett vetenskapligt stod for att interventioner
som aven omfattar insatser pa arbetsplatsen &r effektiva for att uppna en snabbare
atergang i arbete, till exempel genom att arbetsplatsen och arbetsuppgifterna anpas-
sas. Majligheten for medarbetarna att byta arbetsuppgifter har dven belagts som en
friskfaktor. Det finns aven stod for att en tidig och regelbunden kontakt med den
sjukskrivna har betydelse for snabbare atergang i arbete.

2.4.1 Majoriteten av myndigheterna har tidig och regelbunden
kontakt med sjukskrivna medarbetare

Var enkatundersokning visar att de allra flesta myndigheter tar en tidig kontakt med

sjukskrivna medarbetare, se figur 5. Av HR-funktionerna uppger exempelvis 78 pro-

cent att linjecheferna pa myndigheten tar kontakt med sjukskrivna medarbetare

mellan den forsta och den sjunde sjukdagen.

Figur 5 Tidpunkt for nar linjecheferna eller annan ansvarig tar kontakt med den
sjukskrivna (n=143)
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Hela 89 procent av HR-funktionerna uppger att linjecheferna pa deras myndighet i
hog eller ganska hog utstrackning haller regelbunden kontakt med sjukskrivna med-
arbetare medan endast 4 procent uppger att linjecheferna gor det i ganska liten ut-
strackning eller inte alls.
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2.4.2 Sma mojligheter att byta eller fa anpassade arbetsuppgifter
pa manga myndigheter

Enkatundersokningen visar att medarbetarnas mojligheter att byta eller fa anpassade

arbetsuppgifter ar begransade pd manga myndigheter. Av HR-funktionerna uppger

45 procent att dessa mojligheter finns i ganska liten utstrackning eller inte alls, se

figur 6.

Figur 6 Det finns méjlighet for medarbetarna att byta eller anpassa sina
arbetsuppgifter (n=144)
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2.4.3 Exempel pa hur myndigheterna arbetar framgangsrikt med
rehabilitering

Att som chef tillampa individuella Iosningar ar enligt vara intervjuer med linjechefer

viktigt for att fa tillbaka sjukskrivna medarbetare i arbete. Helst bor sadana l16sningar

tillampas i ett tidigt skede for att helt undvika en sjukskrivning. Vid sjukskrivning &r

det ocksa viktigt att orsaken har utretts ordentligt innan insatser vidtas och att kon-

takten dr tidig och regelbunden.

Individuella I6sningar &r viktigt for att framja atergang i arbetet

Individuella lésningar &r, enligt flera av de HR-funktioner som vi har intervjuat, vik-
tigt att tillampa for att framja den sjukskrivnas atergang i arbete. Det kan exempelvis
handla om mgjligheten att komma tillbaka till ett annat kontor inom myndigheten,
byte av arbetsuppgifter eller att successivt trappa upp den sjukskrivnas arbetstid. Pa
ett arbetsformedlingskontor, som har minskat sin sjukfranvaro, fick sjukskrivna
medarbetare arbeta mindre med kundkontakt under en tid eftersom chefen identifie-
rat att dessa maten tog pa medarbetarnas krafter.

Tidiga insatser vid risk for ohélsa

Flera av de linjechefer som vi har intervjuat uppger att de aven tillampar individuella
I6sningar innan sjukskrivningen &r ett faktum. Det narvarande ledarskapet 6kar che-
fens forutsattningar att upptacka nar det finns ett sddant behov. Det &r vanligt att
chefen anpassar eller tar bort vissa arbetsuppgifter. Exempel pa andra losningar ar
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att chefen anpassar arbetstiderna, beviljar 6nskemal om deltidsarbete, tillampar del-
tidssjukskrivning for att forebygga mer omfattande och langvarig sjukfranvaro, eller
tillfor extra friskvardstimmar.

Sjukfranvarons orsaker bor utredas innan insatser vidtas

For att kunna satta in ratt atgarder ar det viktigt att orsakerna bakom sjukfranvaron
har utretts ordentligt. Enligt en av vara intervjuade HR-funktioner kan chefer ibland
satta in atgarder for snabbt, innan orsakerna bakom sjukfranvaron har klarlagts. Dar-
med finns det en risk att fel atgarder vidtas, vilket i stallet kan motverka en snabb
atergang i arbete. Det ar dven viktigt att insatserna vidtas i olika steg dar varje steg
utvarderas. Pa sa satt undviker man att atgarderna blir for drastiska vilket kan mot-
verka atergangen i arbete.

Lattare att komma tillbaka vid regelbunden kontakt

Vara intervjupersoner framhaller aven vikten av att chefen inte vantar for lange med
att ta kontakt med den sjukskrivna och att chefen sedan haller en kontinuerlig kon-
takt, oavsett om sjukfranvaron ar arbetsrelaterad eller inte. Det ar aven viktigt att det
finns en plan for hur atergangen i arbete ska ske. Nar det finns en plan och chefen
haller kontakten med den sjukskrivna skapas en tydlighet. Da blir det lattare att till
exempel komma tillbaka pa deltid.

2.5 Exempel p& hur myndigheternas HR-funktioner kan
arbeta for att minska sjukfranvaron

En friskfaktor som har identifierats av forskningen &r att hogre chefer traffar ledare
och medarbetare for att diskutera arbetsmiljofragor i olika forum eller direkt genom
att vara ute i verksamheterna. En annan friskfaktor &r att arbeta strukturerat och stra-
tegiskt med det systematiska arbetsmiljoarbetet i den dagliga verksamheten.

Vira intervjuer med HR-funktioner och linjechefer visar pa vikten av att HR-funk-
tionerna och myndighetsledningen signalerar att arbetsmiljo- och rehabiliterings-
arbetet ska prioriteras. Mest framgangsrikt &r det att motivera linjecheferna att arbeta
med fragan genom stodinsatser, eftersom det ofta finns ett stort behov av stod bland
linjecheferna.

2.5.1 Aktivt arbete for att halla fragan levande

| flera intervjuer som vi har genomfért med HR-funktioner har betydelsen av att halla
arbetsmiljé- och rehabiliteringsfragan levande lyfts fram som en viktig faktor. Detta
kan goras genom att HR-funktionen lépande lyfter fragan i olika forum, till exempel
pa ledningsgruppsmoten, och genom att initiera konkreta insatser ute i verksamhet-
erna. | en av Migrationsverkets regioner minskade sjukfranvaron fran 8 till 6 procent
pa tva ar. Enligt en regional HR-partner var en central del av framgangen att HR
besokte regionens linjechefer for att stddja dem i deras hantering av rehabiliterings-
arenden. HR-partnerna sag bland annat till att de holl rehabiliteringsméten med
samtliga medarbetare vars sjukfranvaro 6versteg 14 dagar.
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2.5.2 Identifiera och sprida framgangsfaktorer

HR-funktionerna kan ocksa stodja och driva pa arbetet genom att analysera orsa-
kerna bakom sjukfranvaron och identifiera och sprida arbetssatt som framjar en lag
sjukfranvaro. Pa Skatteverket arbetar en central arbetsmiljokommitté med att konti-
nuerligt sammanstalla, folja upp och analysera nyckeltal 6ver sjukfranvaron. Kom-
mittén har dven identifierat framgangsfaktorer genom att analysera vad som ut-
marker de delar av myndigheten dar sjukfranvaron ar 1ag. De identifierade fram-
gangsfaktorerna har sedan spridits i organisationen.

2.5.3 Att myndighetsledningen prioriterar fragan

Chefer for flera myndigheter som vi har intervjuat uppger att myndighetsledningens
ledarskap har betydelse for kulturen pa myndigheten. Om ledningen signalerar att
arbetsmiljon &r prioriterad sétter det tonen for hela myndigheten. De chefer som vi
har intervjuat uppger att signaler fran myndighetens ledning, om att arbetet med att
minska och forebygga sjukfranvaro ska prioriteras, ar viktigt eftersom det ger dem
mandat att aktivt arbeta med fragan.

2.6 Stod av foretagshalsovarden

Det finns stod i forskningen for att foretagshélsovarden kan vara ett bra stod for
arbetsgivaren under rehabiliteringsprocessen, forutsatt att parterna har en tat och
langsiktig relation sa att foretagshélsovarden far battre kainnedom om den specifika
arbetsplatsens arbetsmiljo. Det ar ocksa viktigt att arbetsgivaren ar en bra bestéllare
gentemot foretagshalsovarden, till exempel nér det galler syftet med bedémningar
av personernas arbetsformaga i relation till arbetets krav.

2.6.1 Majoriteten av myndigheterna uppfattar att stodet fran
foretagshalsovarden ar tillrackligt

Majoriteten av HR-funktionerna, 81 procent, uppger att cheferna far tillrackligt med

stod fran foretagshalsovarden i hog eller ganska hog utstrackning, medan 15 procent

anser att cheferna far det i ganska liten utstrackning eller inte alls.

2.6.2  Viktigt att vara en aktiv bestallare mot foretagshalsovarden

Flera av vara intervjupersoner uppger att ett bra samarbete med foretagshalsovarden
ar en framgangsfaktor i arbetet med att minska och forebygga sjukfranvaro. For att
samarbetet med foretagshalsovarden ska fungera bra &r det enligt vara intervjuper-
soner viktigt att man som bestallare &r tydlig med att formedla hur myndigheten be-
driver sitt arbetsmiljoarbete och vilket stod man behdéver fran foretagshalsovarden.
Pa sa vis far foretagshalsovarden en bra bild av myndighetens verksamhet och de
arbetsmiljoproblem som finns, vilket underldttar samarbetet.

2.7  Myndigheternas arbete for en jamstalld arbetsmiljo

Sjukfranvaron i staten och pa arbetsmarknaden generellt ar hogre bland kvinnor an
bland mén. Enligt Arbetsmiljoverket &r en forklaring att kvinnor och mén arbetar
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inom olika sektorer och att arbetsmiljon &r sdmre i de sektorer som domineras av
kvinnor. En annan forklaring ar att kvinnor tar storre ansvar for hem, hushall och
omvardnad av nérstdende.s For att synliggdra strukturer som driver halsa och ohalsa
kravs det, enligt Arbetsmiljoverket, ett genusperspektiv. Vi har darfér undersokt om
myndigheterna analyserar arbetsmiljon ur ett sadant perspektiv och om de har vid-
tagit atgarder for att minska sjukfranvaron bland kvinnor.

2.7.1 Halften av myndigheterna arbetar for att minska
sjukfranvaron bland kvinnor

Enkatresultatet ger en genomgaende delad bild av myndigheternas arbete med att
minska sjukfranvaron ur ett jamstalldhetsperspektiv. Av HR-funktionerna anser
58 procent att deras myndighet i hog eller i ganska hog utstrdckning analyserar
arbetsmiljon utifran ett genusperspektiv medan 38 procent uppger att sadana ana-
lyser utfors i ganska liten utstrackning eller inte alls. Det &r 5 procent som uppger att
de inte kanner till om genusanalyser utfors pa myndigheten.

Resultatet ar delat aven nar det géller myndigheternas atgarder for att minska sjuk-
franvaron bland anstallda kvinnor, se figur 7.

Figur 7 Atgirder vidtas fér minska sjukfranvaron bland kvinnor (n=137)
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Vidare uppger 35 procent av HR-funktionerna att deras myndighet i hog eller i
ganska hdg utstrackning vidtar atgarder for att minska sjukfranvaron i kvinnodomi-
nerade verksamheter, medan 26 procent uppger att sadana atgarder vidtas i ganska
liten utstrackning eller inte alls.

De flesta som ldmnat kommentarer i enkdtens 6ppna svar uppger att de insatser som
vidtas pa deras myndighet ar individanpassade eller att de riktas mot samtliga med-
arbetare och inte séarskilt mot kvinnor. De atgarder som har angetts ar flexibelt

15 Arbetsmiljoverket (2017), Rapport 2017:6, En vitbok om kvinnors arbetsmiljo, s. 9.
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arbetstidsavtal och ergonomiska satsningar och anpassningar. En myndighet uppger
att de gor en stor dversyn av administratorsstodet mot bakgrund att det har funnits
historia av sjukfranvaro inom denna kvinnodominerade grupp. Oversynen ska ut-
mynna i ett forslag for att fa en jamnare fordelning av arbetsuppgifter.

2.8 Sammanfattande iakttagelser

2.8.1 Mer insatser behovs for att hantera arbetsbelastning och
stress

Arbetsbelastning och stress ar ett arbetsmiljoproblem bland de allra flesta myndig-
heter. Enligt de svarande HR-funktionerna i var enkatundersokning ar det vanligt att
cheferna arbetar for att minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress. Dock upp-
lever endast drygt halften av medarbetarna att chefen stodjer dem i att hitta en balans
mellan arbete och fritid. Var enkatundersokning visar ocksa att enbart halften av
myndigheterna har utvecklade system eller etablerade arbetssatt for att hantera hig
arbetsbelastning och stress. Ett arbetssatt som visat sig vara framgangsrikt pa nagra
myndigheter ar att cheferna omfordelar resurser eller prioriterar om i verksamheten,
till exempel genom att sénka kraven inom ett visst arbetsmoment eller att plocka bort
arbetsuppgifter fran en enskild medarbetare. Insatserna syftar framforallt till att an-
passa arbetet efter medarbetarnas kapacitet.

2.8.2 Tillampa individuella I6sningar for att undvika sjukskrivning

Flera av de chefer som vi har intervjuat, som arbetat framgangsrikt med att forebygga
och minska sjukfranvaron hos sina anstéllda, tillampar individuella I6sningar nar en
medarbetares arbetsbelastning ar for hog. Sarskilt viktigt ar det att detta gors nar
medarbetaren uppvisar tidiga tecken pa ohélsa, eftersom atgarder i ett tidigt skede
kan innebadra att en l&angre sjukskrivning kan undvikas. Vanligast ar att chefen tar
bort arbetsuppgifter fran medarbetaren.

2.8.3 Narvarande ledarskap ar viktigt for att styra arbetsbelastning
och tillampa tidiga atgarder vid risk for ohalsa

Att bedriva ett nérvarande ledarskap &r viktigt for att cheferna ska kunna veta nér de
behover tillampa tidiga atgarder vid risk for ohélsa eller géra omprioriteringar for att
hantera arbetsbelastningen. Genom att bedriva ett narvarande ledarskap far cheferna
kannedom om medarbetarnas forutsattningar att klara arbetet utifran hélsa och
arbetsbelastning och det underlattar for dem att tidigt upptacka signaler pa ohélsa.
For att det narvarande ledarskapet ska fungera pa ovan namnda satt behdver rela-
tionen mellan chef och medarbetare vara prestigel6s och tillitsfull. Enligt HR-funk-
tionerna bedriver en majoritet av cheferna ett narvarande ledarskap. Samtidigt svarar
manga myndigheter att de saknar etablerade arbetssatt for att upptacka tidiga tecken
pa ohalsa.
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2.8.4 Myndigheterna gar mot ett 6kat handlingsutrymme for
medarbetarna

En hog grad av kontroll och handlingsutrymme i det egna arbetet har visat sig framja
medarbetarnas halsa och vélbefinnande, bland annat for att det har en skyddande
effekt mot psykologisk stress som hoga krav kan ge upphov till. Tva tredjedelar av
de anstallda inom staten anser att de sjalva kan bestdmma hur deras arbetsuppgifter
ska utforas. Enligt var enkatundersokning har nastan hélften av myndigheterna de
senaste aren vidtagit atgarder for att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme. Detta
tyder pa att utvecklingen gar at ratt hall.

2.8.5 Delad bild av medarbetarnas majlighet till medinflytande

Mojligheten for medarbetarna att paverka verksamheten, framféra synpunkter 6ver
chefsleden och att det &r hogt i tak har i forskningen identifierats som friskfaktorer.
Enligt de chefer som vi har intervjuat stimulerar ett bra bemdtande av idéer som
framfors av medarbetarna till delaktighet och engagemang. Var enkatundersokning
ger en mycket positiv bild av medarbetarnas medinflytande, till exempel deras moj-
lighet att framfora synpunkter pa verksamheten. Medarbetarna sjalva anser dock inte
i lika hog utstrackning att denna mojlighet finns.

2.8.6  Myndigheterna ar bra pa att halla kontakt med sjukskrivna
men mojligheten till arbetsanpassning ar samre

Det finns stdd i forskning for att tidig och regelbunden kontakt samt anpassning av
arbetsuppgifter bidrar till en snabbare atergang i arbete. Enligt vara intervjuer ar an-
passning av arbetsuppgifter bade ett effektivt sétt for att fa tillbaka sjukskrivna i
arbete och for att undvika en sjukskrivning genom att anpassa arbetsuppgifterna vid
de forsta tecknen pa ohalsa. Vid en sjukskrivning ar det viktigt att orsakerna bakom
sjukskrivningen utreds noga sa att ratt insatser vidtas.

Enligt var enkatundersokning tar linjecheferna pa de flesta myndigheterna kontakt
med sjukskrivna medarbetare tidigt och haller darefter en regelbunden kontakt. Sam-
tidigt visar resultatet fran enkatundersokningen att medarbetarna har begransade
mojligheter att byta eller fa sina arbetsuppgifter anpassade pa manga myndigheter.

2.8.7 Viktigt med signaler och stod fran myndighetsledning och HR
Vara intervjuer med HR-funktioner och linjechefer har visat pa vikten av att HR-
funktionerna och myndighetsledningen signalerar att arbetsmiljo- och rehabilite-
ringsarbetet ska prioriteras i verksamheten. Mest framgangsrikt &r det att motivera
cheferna att arbeta med fragan genom stddinsatser, eftersom det ofta finns ett stort
behov av stdd bland linjecheferna. HR-funktionerna och myndighetsledningen kan
ta upp fragan i olika forum och lyfta fram goda exempel samt besoka verksamheterna
for att ge konkret stod till exempel nér det galler hur rehabiliteringsarenden ska han-
teras. Att myndighetsledningen signalerar att arbetet med att minska sjukfranvaron
ska prioriteras skanker mandat till linjecheferna att arbeta med fragan.
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2.8.8 Myndigheterna arbetar med att minska sjukfranvaron bland
kvinnor i varierande grad

Sjukfranvaron i staten ar hogre bland kvinnor an bland méan. Var enkatundersokning
ger en delad bild av myndigheternas arbete med att minska sjukfranvaron bland kvin-
nor. Av HR-funktionerna uppger knappt halften att de till exempel i hog eller i
ganska hog utstrackning vidtar atgarder for att minska sjukfranvaron bland kvinnor,
medan en nastan lika stor andel uppger att sddana atgarder vidtas i ganska liten ut-
strackning eller inte alls.
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3 Skillnader i arbetssatt mellan
myndigheterna

| det har kapitlet redog6r vi for hur olika grupper av myndigheter arbetar med att
forebygga och minska sin sjukfranvaro utifran enkatsvaren. Vi har grupperat myn-
digheterna efter deras sjukfranvaroniva, storlek, typ av verksamhet och konsfordel-
ning. Syftet &r att ge en fordjupad och mer nyanserad bild av hur myndigheterna
arbetar.

3.1  Sjukfranvaron varierar mellan olika grupper av
myndigheter

Sjukfranvaron mellan myndigheterna varierar mellan 1,3 till 9,8 procent.'® Det finns
aven skillnader i nivan pa sjukfranvaro mellan myndigheter med olika storlek, inom
olika verksamhetsomraden och myndigheter med olika konsfordelning bland de an-
stallda. Kvinnodominerade myndigheter har exempelvis hogre sjukfranvaro &n
ovriga myndigheter. Sjukfranvaron &r dven hogre pa myndigheter vars verksamhet
utmérks av handl&ggning, service och kontakt med enskilda medborgare, jamfort
med exempelvis universitet och hdgskolor. Férutsattningarna och behovet av att
arbeta med att minska sjukfranvaron varierar saledes mellan myndigheterna.

Vi har ocksa funnit vissa skillnader i hur olika grupper av myndigheter arbetar med
fragan, som vi beskriver i detta kapitel. Vi har dock inte undersokt orsakssambandet
mellan hur myndigheterna arbetar och deras sjukfranvaroniva inom ramen for denna
rapport.

3.2  Myndigheter med olika sjukfranvaroniva

Vi har delat in myndigheterna i tre kategorier efter deras sjukfranvaroniva; lag,
mellan och hég. En myndighet har enligt var indelning lag sjukfranvaro om den
ligger under 3 procent, mellan om den ligger under 5 procent, samt hég om den ligger
pa 5 procent eller hogre.

Var enkatundersékning visar dverlag inte pa nagra stérre skillnader nar det galler
arbetet for att minska sjukfranvaron mellan myndigheter med olika sjukfranvaro-
niva. Undersékningen ger dock en bild av att myndigheter med Iag sjukfranvaro ut-
marker sig positivt ur vissa aspekter. Vi beskriver detta i féljande avsnitt.

16 Statskontoret (2017:102), Sjukfranvaron i staten ar 2016 — myndigheter och sektorer.
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3.2.1 Myndigheter med lag sjukfranvaro har hogre chefstathet

En tillrackligt hdg chefstathet ar en forutsattning for att chefer ska kunna bedriva ett
narvarande ledarskap. Enligt resultatet fran enkatundersokningen har myndigheter
med I3g sjukfranvaro en genomsnittligt hogre chefstathet &n myndigheter med hog
sjukfranvaro. Av figur 8 framgar att 54 procent av myndigheterna med |ag sjukfran-
varo har en genomsnittlig chefstathet pa mindre an 15 medarbetare per chef, medan
motsvarande andel pa myndigheter med hdg sjukfranvaro ar 41 procent.

Figur 8 Myndigheter med en chefstédthet pa mindre dn 15 medarbetare per chef,
gruppering efter sjukfranvaroniva (n=142)
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3.2.2 Medarbetarna har battre mojligheter att byta eller fa
anpassade arbetsuppgifter

Att ha mojligheten att byta eller fa anpassade arbetsuppgifter kan enligt var forsk-
ningsgenomgang framja hélsan och vélbefinnandet hos arbetstagare och motverka
sjukfranvaro. Var enkatundersokning visar att denna mojlighet ar battre pa myndig-
heter med lag sjukfranvaro jamfort med myndigheter med hogre sjukfranvaro. Av
HR-funktionerna pa myndigheter med lag sjukfranvaro uppger 54 procent att med-
arbetarna har mojlighet att byta eller anpassa sina arbetsuppgifter i hdg eller ganska
hdg utstrackning, vilket kan jamféras med 41 procent av myndigheterna med hog
sjukfranvaro, se figur 9.
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Figur 9 Medarbetarna har méjlighet att byta eller anpassa sina arbetsuppgifter i hog eller
ganska hog utstrackning, gruppering efter sjukfranvaroniva (n=144)
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3.2.3 Linjechefer pa myndigheter med lag sjukfranvaro tar en
tidigare kontakt med sjukskrivna medarbetare

Enligt var forskningsgenomgang é&r tidiga insatser och regelbunden kontakt med
arbetsgivaren viktigt for att en sjukskriven medarbetare ska kunna aterga i arbete.
Var enkatundersokning visar att myndigheter med lag sjukfranvaro tar en tidigare
kontakt med sjukskrivna medarbetare jamfort med myndigheter med hogre sjukfran-
varo. Av HR-funktionerna pad myndigheter med lag sjukfranvaro uppger 49 procent
att linjecheferna pa deras myndighet tar kontakt med sjukskrivna medarbetare inom
tre dagar fran den forsta sjukdagen, se figur 10.

Figur 10 Linjecheferna tar kontakt med sjukskrivna medarbetare under de tre forsta
sjukdagarna, gruppering efter sjukfranvaroniva (n=143)
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3.3  Myndigheter med olika storlek

Vi har delat in myndigheterna i tre kategorier baserat pa hur manga arsarbetskrafter
de har. Sma myndigheter har enligt grupperingen under 100 arsarbetskrafter,
mellanstora under 1000 arsarbetskrafter och stora 1000 eller fler arsarbetskrafter.

Var enkatundersokning visar pa nastintill genomgéaende skillnader mellan storre och
mindre myndigheter i hur de arbetar for att minska sjukfranvaron. Har beskriver vi
de mest patagliga skillnaderna.

3.3.1 Chefer pa stora myndigheter bedriver i lagre utstrackning ett
narvarande ledarskap

Enligt HR-funktionerna i var enkatundersékning ar det betydligt vanligare att linje-
chefer pa sma och mellanstora myndigheter bedriver ett narvarande ledarskap jam-
fort med linjechefer pa stora myndigheter, se figur 11. Undersdkningen visar ocksa
att linjechefernas forutséattningar for att bedriva ett nérvarande ledarskap, till exem-
pel i form av tid, resurser och befogenheter, &r simre pa stora myndigheter. Pa stora
myndigheter &r &ven chefstatheten betydligt lagre.

Figur 11 Linjecheferna bedriver ett nirvarande ledarskap, (ar t.ex. tillganglig for
medarbetarna och har god 6verblick 6ver medarbetarnas arbetssituation och
halsa), gruppering efter myndighetsstorlek (n=144)
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En mer positiv bild av de stora myndigheterna &r att de oftare har utvecklade system
eller etablerade arbetssatt for att uppticka ohélsa bland medarbetarna, jamfért med
mindre myndigheter. Att upptécka ohélsa ar en forutsattning for att kunna hantera
identifierade hélsoproblem som till exempel hdg arbetsbelastning och stress.

3.3.2 Chefer pa stora myndigheter arbetar mindre med att minska
medarbetarnas stress...

Enligt var enkatundersokning arbetar linjecheferna pa stora myndigheter i nagot
mindre utstrdckning for att minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress, vilket
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figur 12 visar. Skillnaderna ar dock inte sa stora mellan myndigheter av olika storlek.
Detta trots att stora myndigheter tycks uppleva stérre problem med hog arbetsbelast-
ning och stress bland sina medarbetare. | figur 12 och 13 framgar att sma myndig-
heter oftare uppger att de inte har nagra problem med hog arbetsbelastning och stress
bland medarbetarna.

Figur 12 Linjecheferna arbetar for att minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress,
gruppering efter myndighetsstorlek (n=143)
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3.3.3 ... men har oftare system for att hantera problemet

Som framgick i féregaende kapitel saknar, enligt var enkatundersokning, halften av
myndigheterna system eller arbetssatt for att hantera hdg arbetsbelastning och stress.
Samtidigt som enkaten ger bilden av att linjecheferna pa stora myndigheter arbetar
mindre med att minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress har stora myndig-
heter i nagot hogre utstrackning utvecklade system eller etablerade arbetssatt for att
hantera problemet, se figur 13.
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Figur 13 Det finns utvecklade system eller etablerade arbetssatt fér att hantera hog
arbetsbelastning och stress, gruppering efter myndighetsstorlek (n=142)
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3.4  Myndigheter som bedriver olika typer av verksamhet

| var enkatundersokning har myndigheterna fatt definiera vad som huvudsakligen
utmarker deras verksamhet: Handlaggning, service och kontakt med enskilda med-
borgare; Undervisning och forskning pa universitet eller hdgskola; Rattsskipning;
Tillsyn och inspektion; Analys och kunskapsproduktion, eller Annat. Myndigheterna
fick i enkaten valja maximalt tva av dessa svarsalternativ.

Var enkatundersokning ger en bild av att universitet och hdgskolor arbetar i mindre
utstrackning med att minska sjukfranvaron ur de aspekter som var enkatundersok-
ning omfattar. Samtidigt tycks myndigheter vars verksamhet huvudsakligen utmérks
av handlaggning, service och kontakt med enskilda medborgare arbeta i hdgre ut-
strackning med fragan.

3.4.1 Chefer pa universitet och hogskolor bedriver i mindre
utstrackning ett narvarande ledarskap ...

Enligt resultatet fran var enkatundersokning bedriver linjechefer pa universitet och
hogskolor i mindre utstréckning ett nérvarande ledarskap jamfort med linjechefer
inom andra verksamhetsomraden. Av HR-funktionerna pa myndigheter vars verk-
samhet huvudsakligen utmarks av undervisning och forskning uppger 72 procent att
linjecheferna pa deras myndighet bedriver ett narvarande ledarskap i hog eller
ganska hdg utstrdckning. Motsvarande andel bland 6vriga myndigheter &r i genom-
snitt 91 procent. Enligt resultatet fran enkatundersokningen har ocksa linjecheferna
pa myndigheter som bedriver undervisning och forskning samre forutsattningar for
att bedriva ett narvarande ledarskap, till exempel i form av tid, resurser och befogen-
heter.
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3.4.2 ... och arbetar mindre med att minska stress bland sina
medarbetare

Enligt var enkatundersokning arbetar linjechefer pa myndigheter vars verksamhet i

huvudsak utmérks av undervisning och forskning i mindre utstrdckning med att

minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress, jamfort med linjechefer pa myn-

digheter inom 6vriga verksamhetsomraden, se figur 14.

Figur 14 Linjecheferna arbetar for att minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress,
gruppering efter verksamhetsomrade (n=143)
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3.4.3 Medarbetarnas mojligheter till delaktighet ar samre pa
universitet och hdogskolor

Var enkatundersokning ger bilden av att medarbetarna har samre méjligheter att i

hog utstrackning framfora synpunkter pa verksamheten genom etablerade kanaler

och forum inom myndigheter som bedriver undervisning och forskning, jamfért med

myndigheter inom ovriga verksamhetsomraden, se figur 15. Enligt resultatet om-

handertas ocksa medarbetarnas synpunkter i lagre utstrackning.
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Figur 15 Det finns etablerade kanaler och forum dar medarbetarna kan framféra
synpunkter pa verksamheten, gruppering efter verksamhetsomrade (n=141)
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3.5 Myndigheter med olika kdnsfoérdelning

Pa kvinnodominerade myndigheter &r mer &n 60 procent av de anstallda kvinnor. Av
de myndigheter som besvarat var enkat ar 49 procent kvinnodominerade, se bilaga 2
for en forteckning dver dessa myndigheter.

Var enkatundersokning visar dverlag inte pa nagra storre skillnader mellan kvinno-
dominerade myndigheter och évriga myndigheter nér det galler deras arbete med att
minska sjukfranvaron bland sina anstallda. Kvinnodominerade myndigheter arbetar
dock enligt var enkatundersékning mer aktivt med att minska sjukfranvaron bland
just kvinnor. Vi beskriver detta i féljande avsnitt.

3.5.1 Kvinnodominerade myndigheter arbetar i hogre utstrackning
for att minska sjukfranvaron bland kvinnor...

Kvinnodominerade myndigheter arbetar, enligt resultatet fran var enkatundersok-
ning, i nagot hogre utstrackning med att minska sjukfranvaron bland just kvinnor.
Resultatet visar att 54 procent av de kvinnodominerade myndigheterna vidtar atgar-
der for att minska sjukfranvaron bland anstéllda kvinnor i hog eller i ganska hog
utstrackning, se figur 16. Bland 6vriga myndigheter & motsvarande andel 46 pro-
cent.
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Figur 16 Atgsrder vidtas for att minska sjukfranvaron bland anstillda kvinnor, gruppering
efter konsfordelning (n=137)
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Av de kvinnodominerade myndigheterna vidtar 40 procent atgarder i hog eller
ganska hog utstrackning for att minska sjukfranvaron inom verksamheter dar kvin-
nor dominerar bland de anstallda. Motsvarande andel bland 6vriga myndigheter ar
30 procent.

3.5.2 ... och arbetar i hogre utstrackning med att hantera stress
bland medarbetarna

Enligt HR-funktionerna arbetar 87 procent av linjecheferna pa kvinnodominerade
myndigheter for att minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress i hog eller i
ganska hdg utstrackning. Detta kan jamforas med 78 procent av linjecheferna pa
ovriga myndigheter. Det ar enligt resultatet dessutom vanligare att kvinnodomine-
rade myndigheter har etablerade system eller arbetssatt for att hantera hdg arbetsbe-
lastning och stress, se figur 17.
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Figur 17 Det finns utvecklade system eller etablerade arbetssatt fér att hantera hog
arbetsbelastning och stress, gruppering efter konsférdelning (n=141)
0,
60% 54%
49%

50% 47%
40% 37%
30%
20%
10% 6%
i 1% g % 4%
Ja Nej Vet ej Vi har inga problem
med arbetsbelastning
och stress
B Kvinnodominerad (n=70) Icke-kvinnodominerad (n=71)

3.6 Sammanfattande iakttagelser

Var enkatundersokning ger i stora delar en positiv bild av myndigheternas arbete
med att forebygga och minska sjukfranvaron bland sina anstallda. Nar vi grupperar
myndigheterna efter storlek, konsférdelning, typ av verksamhet och sjukfranvaro-
niva framtrader en mer nyanserad bild av hur myndigheterna arbetar med fragan.

3.6.1 Myndigheter med lag sjukfranvaro

Vi har i det hér kapitlet visat att myndigheter med lag sjukfranvaro utmarker sig
positivt i vissa avseenden. Pa myndigheter med lag sjukfranvaro tycks det finnas
battre mojligheter for medarbetarna att byta eller anpassa sina arbetsuppgifter och
linjecheferna tar tidigare kontakt med sina sjukskrivna medarbetare. Detta ar enligt
forskningen viktiga faktorer for att framja arbetstagares hélsa och valbefinnande. Pa
dessa myndigheter &r dessutom chefstatheten generellt sett hogre, vilket ar en viktig
forutsattning for att linjecheferna ska kunna bedriva ett narvarande ledarskap. Det
finns dock en rad andra faktorer som aven skulle kunna forklara myndigheternas laga
sjukfranvaroniva som vi inte har undersokt inom ramen for denna rapport.

3.6.2 Stora myndigheter uppges ha system for att upptacka ohalsa
men arbetar mindre med stress i praktiken
Det ar rimligt att anta att ju fler anstéllda en myndighet har, desto stdrre ar behovet
av att hantera problemet med hdg arbetsbelastning och stress pa organisatorisk niva.
Stora myndigheter har ocksa enligt var enkatundersokning i hogre utstrackning ut-
vecklade system eller etablerade arbetssatt for att hantera problemet med hdg arbets-
belastning och stress. Samtidigt bedriver linjecheferna pa stora myndigheter, enligt
enkatresultatet, i mindre utstrackning ett narvarande ledarskap och arbetar i mindre
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utstrackning med att minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress, jamfort med
mindre myndigheter.

3.6.3  Universitet och hogskolor arbetar enligt var undersokning i
mindre utstrackning med att minska sjukfranvaron

Var enkatundersokning ger en bild av att universitet och hdgskolor arbetar i mindre
utstrackning med att minska sjukfranvaron ur manga av de aspekter som vi har
undersokt. Resultatet tyder exempelvis pa att linjechefer pd myndigheter vars verk-
samhet i huvudsak utmérks av undervisning och forskning arbetar mindre med att
minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress, jamfort med linjechefer pa 6vriga
myndigheter. Samtidigt ger enkéaten en bild av att myndigheter, vars verksamhet
huvudsakligen utmérks av handlaggning, service och kontakt med enskilda medbor-
gare, arbetar i hdgre utstrackning med att minska sjukfranvaron.

3.6.4 Kvinnodominerade myndigheter arbetar mer aktivt for att
minska sjukfranvaron bland kvinnor

Som vi konstaterade i kapitel 1 ar kvinnors sjukfranvaro generellt sett hogre &n mans.
En faktor som kan forklara den hogre sjukfranvaronivan bland kvinnor ar att arbets-
miljon ser olika ut for kvinnor och man. Kvinnor och man befinner sig inom olika
sektorer pa arbetsmarknaden med olika villkor. Inom sektorer dar kvinnor traditio-
nellt sett dominerar ar forutsattningarna for arbetet och arbetsmiljon sémre medan
riskerna for ohdlsa ar storre.

Behovet av att arbeta med att minska sjukfranvaron bland kvinnor borde mot denna
bakgrund vara hogre pa kvinnodominerade myndigheter. Var undersékning visar
dock 6verlag inte pa nagra storre skillnader nér det géller i vilken utstrackning som
kvinnodominerade myndigheter arbetar for att minska och forebygga sjukfranvaron
generellt, jamfért med dvriga myndigheter. Kvinnodominerade myndigheter vidtar
dock atgarder for att minska sjukfranvaron bland sina anstallda kvinnor i hogre ut-
strackning. De har dven utvecklade system eller etablerade arbetssatt for att hantera
hog arbetsbelastning och stress i hégre utstrackning.
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4 Genomslaget av goda exempel

| Statskontorets rapport Myndigheternas arbete med att férebygga och minska den
interna sjukfranvaron lyfte vi fram ett antal goda exempel pd hur myndigheterna
arbetar. | det har kapitlet féljer vi upp genomslaget av de exempel som belystes inom
Kriminalvarden, Forsékringskassan och Arbetsformedlingen. Redogdrelsen bygger
pa intervjuer med representanter for dessa myndigheter. Med genomslag menar vi
bade hur langt myndigheterna har kommit i implementeringen av de identifierade
arbetssatten, hur val myndigheterna upplever att arbetssatten fungerar och vilka
eventuella effekter de har haft.

Kriminalvarden ar den myndighet som har kommit langst i implementeringen och
det gar att se vissa positiva effekter av arbetssattet. Arbetsférmedlingen och Forsak-
ringskassan har inte kommit lika langt i implementeringen. Det ar darfor svarare att
uttala sig om vilka eventuella effekter deras respektive arbete har haft pa medarbetas
arbetsmiljo och halsa.

4.1  Pa Kriminalvarden synliggors medarbetarnas tysta
kunnande

| Statskontorets tidigare analys av myndigheternas arbete uppmérksammade vi
Kriminalvardens projekt Livspondus. Genom strukturerade samtal under sa kallade
kompetenslaboratorier far myndighetens medarbetare tillsammans reflektera 6ver
héndelser i arbetet. Syftet med arbetssattet &r att synliggéra medarbetarnas tysta kun-
nande och tillvarata deras erfarenhetsbaserade kunskap pa ett strukturerat sétt.'” Det
overgripande malet ar att forbattra myndighetens halso- och sjuktal.*8

4.1.1 Medarbetarna uppmarksammar kompetenser hos varandra

Under kompetenslaboratorierna far Kriminalvardens medarbetare som arbetar
klientnara inom olika yrkesroller pa hékte, fangelse, frivard och nationella transport-
enheten reflektera kring handelser som de sjélva har upplevt i motet med sina klien-
ter. Varje kompetenslaboratorium bestar av ett mindre antal medarbetare med olika
bakgrund som tréffas i en serie om atta tillfallen. Samtalen foljer en sarskild struktur
och halls av en processledare.

Samtalen inleds med att en medarbetare beskriver ett méte med en klient for dvriga
kollegor i gruppen. Darefter far kollegorna stélla 6ppna och perspektivskapande

17 QOlsson, Bjorn (2013), Nar magkanslan fick sitt erkdnnande - Utvardering av Livspondus,
Gaoteborgs universitet, s. 8.
18 Sammanfattning, kvantitativ utvardering av Livspondus, s. 1.
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fragor till medarbetaren, till exempel om denne kunde ha agerat annorlunda pa nagot
satt. Syftet ar att fa medarbetaren att reflektera éver sitt agerande och bemotande av
klienten och att med hjalp av kollegorna se motet ur nya perspektiv.

Darefter far kollegorna skriva ned sina reflektioner fran presentationen och vilka
kompetenser de upplever att medarbetaren uppvisade i motet med klienten. Syftet &r
att synliggora medarbetarens tysta kunnande. | slutet av varje kompetenslabora-
torium far medarbetarna aven reflektera dver vad de tar med sig fran kompetens-
laboratoriet till sitt dagliga arbete.®

4.1.2 Arbetssattet integreras nu i Kriminalvardens ordinarie arbete
och strukturer

Livspondus genomfoérdes som ett ESF-projekt mellan 2011 och 2013 i myndighetens

vastra region. Nar projektet avslutades implementerades arbetssattet successivt i

myndighetens sex regioner. Regionerna fick sjalva vara med och paverka beslutet

nar implementeringen skulle paborjas, beroende pa hur arbetsbelastningen och prio-

riteringarna i regionen sag ut.

Arbetsséttet bedrevs till en borjan i projektform genom regionala projektgrupper. |
dag &r det enbart i region Ost och region Mitt, som var sist ut med att implementera
arbetssattet under 2016, som bedriver arbetet i projektform. | 6vriga regioner har
arbetssattet integrerats i myndighetens ordinarie arbete och strukturer. Ambitionen
ar att arbetssattet ska vara integrerat i alla regioner 2018.

Totalt har ungefar 1 200 medarbetare deltagit i kompetenslaboratorium, fordelat pa
ungefar 216 arbetsgrupper med cirka 6 medarbetare i varje grupp. Ambitionen fran
och med 2018 &r att ungefar 700 medarbetare, fran myndighetens samtliga verksam-
hetsomraden, ska kunna delta i kompetenslaboratorierna varje ar.

4.1.3 Livspondus har gett positiv effekt pa den psykosociala
arbetsmiljon...

En kvantitativ utvardering av projekt Livspondus fran Goteborgs universitet visade

att deltagarna i projektet upplevde ett battre larandeklimat jamfért med personerna i

en jamforbar kontrollgrupp, sarskilt nar det galler det sa kallade gemensamma laran-

det. Detta tolkas i utvarderingen som att kompetenslaboratorium kan vara ett bra sétt

att tillvarata erfarenhetsbaserad kunskap inom myndigheten.?

19 QOlsson, Bjorn (2013), Nar magkanslan fick sitt erkannande - Utvardering av Livspondus,
Gaoteborgs universitet, s. 14.

20 Dellve, Lindgren och Lindgren (2013), Livspondus, Effekter pa larandeklimat, arbetsmiljo
och halsa — en kvantitativ utvardering, Kriminalvarden och Sahlgrenska akademin vid Gote-
borgs universitet, s. 22.
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Utvarderingen visade ocksa att deltagarna i Livspondus upplevde battre utvecklings-
mojligheter, involvering och meningsfullhet i arbetet, jamfort med personerna i
kontrollgruppen.?! De upplevde &ven ett battre socialt stod fran arbetskamrater och
chef, liksom battre relationer och gemenskap med sina arbetskamrater. Sammantaget
tolkas resultatet som att arbetssattet kan forvantas medfora vissa positiva effekter pa
den psykosociala arbetsmiljon.??

Vara intervjuer bekraftar dessa resultat. Projektet har enligt vara intervjuade vid Kri-
minalvarden bidragit till en 6kad sjalvkansla och yrkesstolthet hos deltagarna.
Genom kompetenslaboratorierna far de positiv aterkoppling fran kollegor och blir
medvetna om kompetenser de inte visste att de hade.

4.1.4 ... och bidragit till minskad korttidsfranvaro

Utvarderingen fran Goteborgs universitet indikerade att Livspondus ledde till mins-
kad korttidssjukfranvaro. Korttidssjukfranvaron minskade med i genomsnitt
0,8 dagar for deltagarna i projektet, fran perioden september-oktober 2011, innan
projektet startade, till samma matperiod 2012. Under samma period minskade kort-
tidssjukfranvaron med 0,2 dagar i en jamforbar kontrollgrupp bestaende av personer
som inte deltog i projektet. Omréknat till tid i sjukfranvaro per ar innebér resultatet
att deltagarna i Livspondus hade i genomsnitt 3,6 dagar férre i sjukfranvaro per &r.2

4.1.5 Delaktighet och transparens har varit forutsattningar

Enligt vara intervjuer inom Kriminalvarden har viktiga forutsattningar for projektets
framgang varit att projektet inte ar for toppstyrt. En styrgrupp med alla regionala
chefer finns exempelvis knuten till projektet. Det praktiska arbetet bedrivs ocksa av
medarbetarna sjalva. Genom att de forbereder sina egna case infor kompetenslabo-
ratorierna satter sjalva agendan de enligt de intervjuade. Detta skapar fortroende for
medarbetarna. Hade projektet varit for toppstyrt hade det funnits en risk for att
arbetssattet hade datt ut eller upplevts som for abstrakt av medarbetarna i den ope-
rativa verksamheten.

Innan projektet paborjades tog myndighetens generaldirektor ett beslut om att
arbetssattet skulle anvéndas inom myndigheten. Att ha med sig den hogsta ledningen
gav enligt de intervjuade projektet legitimitet och skapade ett handlingsutrymme for
personer langre ned i organisation att prioritera och driva projektet i praktiken. Led-
ningen har dven gett myndighetens medarbetare kontinuerlig information om hur

21 Dellve, Lindgren och Lindgren (2013), Livspondus, Effekter pa larandeklimat, arbetsmiljo
och hélsa — en kvantitativ utvérdering, s. 12 och 18.

22 Dellve, Lindgren och Lindgren (2013), Livspondus, Effekter pa larandeklimat, arbetsmiljo
och hélsa — en kvantitativ utvérdering, s. 22.

23 Dellve, Lindgren och Lindgren (2013), Livspondus, Effekter pa larandeklimat, arbetsmiljo
och hélsa — en kvantitativ utvardering, s. 21 och 23.
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projektet har fortskridit och motiverat varfor olika beslut har tagits. De har exempel-
vis varit transparent med varfor de har valt ut vissa personer att medverka i projektet,
for att undvika ryktesspridning och dalig stimning pa arbetsplatsen.

4.2  Forsakringskassan anvander sig av Agerus-
metoden i sitt forbattringsarbete

| Statskontorets tidigare analys identifierade vi att Forsakringskassan var i fard med
att implementera den sa kallade Agerus-metoden. En del handlade om att inféra
realtidsmétningar, en matmetod som var tankt att ersétta de tidigare arliga centrala
medarbetarundersokningarna for att fa en mer aktuell bild av hélsolaget pa myndig-
heten. En annan del handlade om att inféra ett chefsutvecklingsverktyg som en ny
kanal for medarbetarna att paverka arbetsmiljoarbetet och ledarskapet. Myndighet-
ens personaldirektor menade att detta skulle kunna starka bade medarbetarnas del-
aktighet och cheferna i sitt forbattringsarbete.*

4.2.1 Genom prestationsmatningar undersoks medarbetarnas
halsa och férutsattningar i arbetet

Forsakringskassan anvander sig av sa kallade prestationsmatningar for att kontinu-

erligt undersoka medarbetarnas arbetssituation och hélsa. Verktyget har kopts in av

bolaget Agerus som erbjuder foretag och organisationer en rad digitala verktyg for

utveckling av medarbetarnas prestationer, effektivitet och halsa.?®

Prestationsmatningarna innebér att medarbetarna far besvara ett trettiotal fragor
digitalt. Mé&tningarna handlar om att undersoka medarbetarnas forutsattningar att
prestera i arbetet och om de har forstatt myndighetens uppdrag. Det handlar ocksa
om att starka deras egensvar och initiativformaga i arbetet. Fragorna ror till exempel
medarbetarnas motivation i arbetet, deras mojligheter att paverka sin arbetssituation
och hur de upplever sin arbetsbelastning.?

Det ar linjecheferna inom Forsakringskassan som avgor hur ofta matningarna ska
genomforas. Cheferna ser resultatet fran matningarna pa aggregerad niva och kan pa
sa satt fa en bild av arbetsgruppens vélbefinnande och forutsattningar att utfora sitt
arbete.

Innan medarbetarna besvarar fragorna ska chefen halla en sa kallad uppdragsdialog
med arbetsgruppen da de diskuterar hur de upplever myndighetens uppdrag fran
olika perspektiv. Nar matningarna &r genomforda ska linjechefen diskutera resultatet

24 Statskontoret (2016:102), Myndigheternas arbete med att forebygga och minska den
interna sjukfranvaron, s. 57.

%5 Agerus webbplats

%6 Fragor ur Prestationsmatning, material fran Forsakringskassan.
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med medarbetarna. Dialogen kan handla om varfor resultatet ser ut som det gér och
vad arbetsgruppen behdver utveckla gemensamt.

4.2.2 Ungefar halften av Forsakringskassans chefer har genomfort
prestationsmatningar

Forsakringskassan péaborjade implementeringen av prestationsmatningarna 2014
genom ett antal pilotverksamheter. Myndigheten har hittills inte gjort nagon central
kvantitativ uppféljning av hur frekvent prestationsméatningar genomférs. Fran och
med hésten 2017 kommer det dock bli mgjligt att genom IT-stddet folja upp hur
manga chefer som genomfor matningarna. Implementeringen foljs i dag upp genom
en kontinuerlig dialog mellan myndighetens centrala HR-funktion, det verksamhets-
néra HR-stédet och Agerus. Enligt Forsékringskassans uppskattningar har ungefar
700 prestationsméatningar genomforts totalt och ungefér halften av myndighetens
800 chefer har genomfort matningarna nadgon gang. Linjecheferna genomfor presta-
tionsmatningar, i genomsnitt, en gang i halvaret eller nar det uppstar sarskilda behov
i arbetsgruppen.

4.2.3 Kompletterande matningar gors for att fa en bredare bild av
medarbetarnas halsa och arbetssituation

Prestationsmétningarna ar frivilliga for linjecheferna att genomféra och de tidigare
medarbetarundersokningarna ar sedan 2016 avskaffade. Forsékringskassan ser dar-
for en risk for att myndighetens alla medarbetare inte far komma till tals nar det
galler sin halsa och arbetssituation, eftersom det bygger pa att den enskilda chefen
tar sitt ansvar for att prestationsmatningar faktiskt genomfors. For att fler medarbe-
tare ska fa tycka till har myndigheten tidigare i ar infort kompletterande sa kallade
temperaturmatningar. Matningarna gors pa ett urval av ungefar 2 000 medarbetare
och liknar fragorna i prestationsmatningarna. Forsakringskassan ser dock fortfarande
en risk for att vissa medarbetare inte kommer till tals, eftersom dessa matningar
endast gors pa ett urval av medarbetare.

4.2.4 Chefsutvecklingsverktyg anvands for att forbattra ledarskapet
inom myndigheten

Forsakringskassan anvander sig utdver prestationsmétningar av ett chefsutvecklings-
verktyg for att ge cheferna aterkoppling pa hur han eller hon upplevs i sin chefsroll
av medarbetare, chefer och kollegor. I verktyget ingar ocksa att cheferna far gora
sjalvskattningar av sina formagor. Syftet med chefsutvecklingsverktyget ar att ut-
veckla och forbattra ledarskapet inom myndigheten med malet att alla chefer ska
matcha myndighetens nya chefsroll ar 2021. Den nya chefsrollen har storre fokus pa
mal- och resultatstyrning och mindre fokus pa mjuka varden &n den tidigare.

Chefsutvecklingsverktyget bestar av ett digitalt fragebatteri utifran aspekterna pre-
station, chefsansvar, ledarskap och kommunikation, samt medarbetaransvar och vér-
deringar. Fragorna handlar till exempel om huruvida chefen bidrar med forstaelse
for det gemensamma uppdraget, efterfragar medarbetarnas synpunkter och bidrar

49



med konstruktiv aterkoppling. Det handlar &ven om chefens tillganglighet for med-
arbetarna.?’

I likhet med prestationsméatningarna ska linjechefen diskutera resultatet med sina
medarbetare. Till chefens hjalp finns framtagna verktyg for att strukturera samtalen.
Chefen kan &ven ta hjalp av HR-stddet for att genomfora samtalen.

4.2.5 Implementeringen av chefsutvecklingsverktyget gar
langsammare an forvantat

Forra aret genomforde Forsakringskassan en pilotverksamhet for att testa chefsut-
vecklingsverktyget. Det ar forst i ar som det har blivit tillgangligt for alla chefer inom
myndigheten. | likhet med prestationsmétningarna ar det frivilligt for cheferna att
avgora hur ofta matningarna ska genomforas. Fran och med hésten blir det majligt
att félja upp antalet genomférda méatningar genom IT-stddet. | dag foljs implemen-
teringen upp genom bland annat dialogen med de verksamhetsnara HR-funktionerna.
Ambitionen for 2017 var att samtliga chefer skulle ha genomfort en méatning. For-
sékringskassan uppskattar att totalt ungefar 120 métningar har genomfoérts inom
myndigheten, vilket inte motsvarar férvantningarna. Uppfattningen ar att implemen-
teringen rent generellt gar langsammare an man hade vantat sig.

4.2.6 Signaler pa att cheferna brister i aterkopplingen till
medarbetarna

Forsakringskassans bild ar att myndighetens chefer generellt sett &r positiva till att
genomfdra prestationsmatningarna och till att anvanda chefsutvecklingsverktyget.
Dialogerna som ska hallas mellan chefen och dennes medarbetare innan och efter de
bada matningarna genomfors ses som de mest vardefulla delarna av Agerus-meto-
den. Myndigheten far dock signaler fran verksamhetsnara HR om att dialogerna inte
alltid genomfors. Cheferna ar nyfikna pa resultatet, men tar sig inte tiden att ater-
koppla och diskutera resultatet med medarbetarna i tillracklig utstrackning.

4.2.7 Enutmaning ar att behalla det vetenskapliga perspektivet i
matningarna

Chefsutvecklingsverktyget som Forsakringskassan anvander har utvecklats av Age-
rus och myndigheten gemensamt for att det ska passa just Forsakringskassans chefs-
roll och verksamhet. Forsakringskassan ser det som en utmaning att anpassa verkty-
get till myndighetens specifika chefsroll och samtidigt behalla vetenskapligheten i
den standardiserade metoden. En annan utmaning &r att inte gora for stora forand-
ringar i fragebatteriet eftersom majligheten att gora jamforelser 6ver tid forsamras.

27 Fragor ur Chefsutvecklingsverktyg, material fran Forsakringskassan.
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4.3  Arbetsférmedlingens nya ledningsfilosofi ska 6ka
medarbetarnas handlingsutrymme

| Statskontorets tidigare analys av myndigheternas arbete med att férebygga och
minska den interna sjukfranvaron konstaterade vi att nadgra myndigheter hade pa-
borjat ett arbete mot ett mer tillitsbaserat ledarskap. En av myndigheterna var
Arbetsférmedlingen, dar en ny ledarskapsfilosofi med bendmningen sjéalvledarskap
hade bdrjat implementeras. Vi identifierade &ven att Arbetsformedlingen planerade
att infora realtidsméatningar som ett led i den nya ledningsfilosofin.

4.3.1 Cheferna ska frigéra handlingskraft hos medarbetarna
genom ett nara ledarskap

Arbetsférmedlingens nya ledningsfilosofi bestar av fem dimensioner som overgri-
pande gar ut pa att minska detalj- och centralstyrningen sa att lokala chefer och med-
arbetare far ett utokat handlingsutrymme. For Arbetsformedlingens medarbetare
innebar sjélvledarskapet att de forvantas ta ett stérre ansvar for helheten, sina egnha
arbetsuppgifter och sin egen utveckling. For cheferna innebér det att ga fran detalj-
till helhetsfokus och att fokusera pa det strategiska, snarare an det operativa, arbetet.

Cheferna ska enligt den nya ledningsfilosofin bland annat frigéra handlingskraft hos
medarbetarna genom att bygga relationer med varje medarbetare, tillampa ett coach-
ande forhallningssatt och identifiera vilka resurser varje medarbetare har for att
kunna utvecklas och prestera fullt ut. Det handlar ocksa om att ge medarbetarna upp-
muntran och positiv aterkoppling. Cheferna ska dven tydliggora det hogre syftet med
verksamheten for medarbetarna och knyta den egna verksamhetens mal till
myndighetens samlade vision och strategi.?®

4.3.2 Medarbetarna utbildas nu i sjalvledarskapets betydelse
Implementeringen av sjélvledarskapet har pagatt i ungefar ett ars tid. Under 2016 var
sjalvledarskapet ett prioriterat omrade for myndigheten.?® Enligt den intervjuade vid
Arbetsférmedlingen befinner sig myndigheten mitt i ett paradigmskifte nar det géller
ledning och styrning. Fokus for implementeringen har hittills legat pa dialog och
utbildning i syfte att vdnda en gammal kultur av detaljstyrning inom myndigheten.

Cheferna har utbildats i sjalvledarskapets betydelse genom att delta i olika semi-
narium. Cheferna utbildar nu i sin tur medarbetarna, till exempel genom diskussioner

28 Arbetsformedlingens ledningsfilosofi, myndighetsintern pm.
29 Arbetsformedlingen (2017), Central arbetsmiljoplan 2017-2018, Af-2017/0022 8685,
s. 5.
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pd arbetsplatstraffar eller konferenser.2® Manga chefer har enligt den intervjuade vid
Arbetsformedlingen kommit igang med detta.

Ett annat viktigt steg i implementeringen har varit att skapa tydligare arbetsmiljo-
fokus i Arbetsformedlingens ordinarie strukturer och styrdokument, for att arbets-
miljOarbetet inte ska bli en sidvagn. Till exempel har myndighetens verksamhetsplan
nu tydligare arbetsmiljcfokus och fragan diskuteras mer kontinuerligt pa myndighet-
ens ledningsgruppsmdéten.

4.3.3 Manga medarbetare upplever ledningsfilosofin som oklar

Manga av Arbetsformedlingens medarbetare upplever den nya ledningsfilosofin som
oklar och efterfragar en storre tydlighet kring vad den innebar. Samtidigt finns det
stora skillnader bland medarbetarna i hur de upplever att cheferna lyckas leda enligt
den nya ledningsfilosofin. Detta visar en utvardering som Arbetsférmedlingen Iatit
gora av myndighetens sa kallade fornyelseresa, i vilken den nya ledningsfilosofin &r
en central komponent. | utvarderingen har bland annat medarbetare och chefer pa
olika nivaer intervjuats for att fa en bild av hur langt Arbetsférmedlingen har kommit
och om myndigheten &r p& ratt vig. Aven i var intervjuundersokning tecknas bilden
att manga medarbetare ar osakra pa hur de far anvanda sitt handlingsutrymme enligt
principen om sjéalvledarskap.

Utvarderingen visar vidare pa relativt stora skillnader i uppfattningar mellan chefer
och medarbetare. Cheferna ar generellt sett mer positiva till sitt satt att leda enligt
den nya ledningsfilosofin. Medan 92 procent av sektionscheferna pa Arbetsfor-
medlingen upplever att de i hdg eller ganska hég grad lyckas leda enligt den nya
ledningsfilosofin, sa ar motsvarande andel bland medarbetarna 62 procent. Manga
medarbetare upplever till exempel att cheferna inte ger tillrackligt med aterkoppling
och uppmuntran i arbetet. Sektionscheferna upplever ocksa i betydligt hogre ut-
strackning att de formulerar mal for arbetsgruppen tillsammans med medarbetarna
an vad medarbetarna sjalva gor.

4.3.4 Cheferna ser brist pa tid och resurser som hinder for att
kunna leda enligt den nya ledningsfilosofin

Arbetsférmedlingen har okat chefstatheten generellt inom myndigheten. Detta har
skapat battre forutsattningar for cheferna att bedriva ett ndra ledarskap. Samtidigt
visar Arbetsférmedlingens utvardering av fornyelseresan att cheferna ofta upplever
det som svart att frigéra handlingskraft hos medarbetarna, nagot som ska ske genom
att cheferna bygger relationer med varje individ, tillampar ett coachande forhall-
ningssatt och identifierar vilka resurser varje medarbetare har for att kunna utvecklas

30 Arbetsformedlingens intranat, Ledningsfilosofi och sjalvledarskap, webbplats senast
uppdaterad 2017-01-18.

52



och prestera fullt ut. Cheferna upplever att for mycket tid gar at till méten och admi-
nistration. De upplever ocksa att de fortfarande har for manga medarbetare under sig
for att kunna leda enligt den nya ledningsfilosofin.

4.3.5 Realtidsméatningar tros skapa forutsattningar att snabbare
agera pa arbetsmiljoproblem

| var tidigare analys av myndigheternas arbete med att forebygga och minska sjuk-
franvaron identifierade vi att Arbetsformedlingen var i fard med att infora sa kallade
realtidsmatningar. Realtidsméatningar &r ett digitalt verktyg dar medarbetarna varje
vecka besvarar ett antal fragor kring sin hélsa, livssituation och forutsattningar att
klara av arbetet. Tanken &r att fragorna i undersékningen maste vara angelagna att
stalla varje vecka och bor inte omfatta mer an 15 fragor for att inte bli alltfor betung-
ande. Fragorna ar kopplade till den egna livsstilen, till exempel somnvanor, arbets-
gladje och upplevd stress.

Realtidsmatningarna ar avsedda att ersatta den arliga medarbetarundersdkningen
som avskaffades 2016. Arbetsférmedlingen upplevde medarbetarundersokningen
som alltfor tungrodd eftersom det var svart att agera pa de identifierade arbetsmiljo-
problemen i tid. Det nya verktyget tros forbattra forutsattningar for detta.

4.3.6 Genom realtidsmatningar kan medarbetarna ta ett storre
ansvar for sin egen halsoutveckling

Realtidsméatningar kommer inte att vara ett verktyg for cheferna att folja upp med-
arbetarnas halsa pa individniva. Cheferna kan dock anvanda métningarna for att
understka halsotrender for hela arbetsgruppen och identifiera risker i arbetsmiljon
pa aggregerad niva. Verktyget ar vidare ett satt for medarbetarna sjélva att lattare
kunna félja sin egen halsotrend och pa sa vis kunna ta ett storre ansvar for sin egen
hélsoutveckling. Medarbetaren kan exempelvis sjalv initiera ett halsosamtal med sin
narmaste chef om denne observerar att halsoutvecklingen gar i fel riktning. Pa sa satt
ar realtidsmétningar en del av sjalvledarskapet.

4.3.7 Arbetsférmedlingen har &nnu inte infort realtidsmatningar

Realtidsmatningarna dr &nnu inte ar implementerade pa Arbetsformedlingen. Verk-
tyget har dock testats i en pilot. Utvéarderingen av pilotverksamheten visade att verk-
tyget bidrog till en 6kad dialog kring arbetsmiljofragor och att cheferna upplevde det
som ett stdd i det systematiska arbetsmilj0arbetet. Det bidrog dessutom till att arbets-
miljéfragor togs upp mer kontinuerligt pd arbetsplatstraffar.! Arbetsférmedlingen
har nu varit fard med att upphandla det nya verktyget under ett ars tid. Parallellt med

31 Arbetsformedlingens intranat, Ny form av medarbetarundersékning — MedarbetarPulsen,
webbplats senast uppdaterad 2017-07-04.
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detta tar de nu fram fragor till matningarna. Ambitionen &r att realtidsméatningar ska
vara implementerade pa hela myndigheten under 2017.

4.4  Sammanfattande iakttagelser

4.4.1 Myndigheterna har kommit olika langt i implementeringen
Myndigheterna har kommit olika langt i implementeringen av de exempel som vi
har foljt upp. Kriminalvarden ar den myndighet som har kommit langst i implemen-
teringen och det gar att se vissa positiva effekter av arbetssattet. Arbetsformedlingen
och Forsékringskassan har inte kommit lika langt i implementeringen. Det ar darfor
svarare att uttala sig om vilka eventuella effekter deras respektive arbete har haft pa
medarbetarnas arbetsmiljé och hélsa.

4.4.2 Aterkoppling och synliggérande av kompetenser bidrar till
battre halsa

Det arbetssatt som utmarker projektet Livspondus som bedrivs inom Kriminalvarden

har indikerat positiva effekter pa den psykosociala arbetsmiljon och korttidssjukfran-

varon bland medarbetarna.

Arbetsséttet handlar framst om att synliggéra medarbetarnas kunskaper och att de
far positiv aterkoppling fran sina kollegor. Detta bidrar bland annat till ett béttre ge-
mensamt larande, battre utvecklingsmdjligheter, att medarbetarna kdnner menings-
fullhet i arbetet och ett battre socialt klimat.

4.4.1 Forankring och struktur viktigt for genomslaget

Att projektet Livspondus pa Kriminalvarden har fatt ett positivt genomslag i organi-
sationen kan enligt de intervjuade vid myndigheten forklaras med att projektet har
varit forankrat pa alla nivaer i organisationen. Det har medfort att projektet har haft
legitimitet, vilket i sin tur har inneburit att det har kunnat prioriteras bade av chefer
och medarbetare. Projektet har dessutom varit medarbetardrivet, vilket skulle kunna
forklara det positiva genomslaget. Att projektet har visat pa positiva effekter skulle
enligt Statskontoret dven kunna forklaras av att aterkoppling och synliggérande av
kompetenser sker pa ett strukturerat satt.

4.4.2 Agerus-metoden skapar mojligheter for delaktighet om den
anvands

En del av Agerus-metoden gar ut pa att i realtid mata medarbetarnas halsa och for-
utsattningar i arbetet. Metoden innefattar flera moment &n sjalva métningarna efter-
som de bade ska foregas och efterféljas av en dialog mellan medarbetarna och
linjecheferna. Detta ger medarbetarna mojlighet att vara med och tolka och diskutera
resultatet fran matningarna. Det ger dem ocksa mojlighet att paverka hur identifie-
rade problem kan hanteras.
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Det ar dock inte obligatoriskt for cheferna att anvanda sig av metoden. Detta medfor
en risk for att enbart vissa chefer anvander den, vilket leder till att stora delar av
myndighetens medarbetare inte far sin arbetssituation och halsa synliggjord. Det
finns aven signaler pa att de chefer som anvander sig av metoden inte alltid tar sig
tid att fora samtal med medarbetarna fore och efter métningarna. Det innebér att vik-
tiga vinster med metoden gar forlorade, till exempel att medarbetarnas delaktighet
minskar.

4.4.3 Realtidsmétningar ar inte ett verktyg for att tidigt upptacka
ohéalsa hos enskilda medarbetare

Realtidsmatningar genomfors oftare an de tidigare medarbetarundersokningarna pa
Arbetsférmedlingen, vilket 6kar myndighetens forutséttningar for att agera pa iden-
tifierade arbetsmiljoproblem i ett tidigare skede. Realtidsméatningarna ger dock inte
linjecheferna mojlighet att upptécka tidiga tecken pa ohélsa hos enskilda medarbe-
tare. Metoden behover darfor kompletteras med andra arbetssétt, till exempel ett nar-
varande ledarskap dér cheferna for en tat dialog med varje medarbetare. Realtids-
matningarna bygger dessutom i stora delar pa att medarbetarna ska ges forutsatt-
ningar for att ta ett storre egenansvar for sin halsoutveckling. Detta kan medféra en
risk for att linjecheferna upptacker ohélsa hos en enskild medarbetare for sent.
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5 Sammanfattande slutdiskussion

Statskontorets samlade bedémning &r att myndigheterna i flera avseenden arbetar i
linje med forskningen om friskfaktorer for att forebygga och minska sjukfranvaron
bland sina anstéllda. Myndigheterna uppger exempelvis att linjecheferna tillampar
ett narvarande ledarskap och hanterar arbetsbelastning och stress bland sina med-
arbetare. Statskontoret anser dock att myndigheterna kan behdva forbattra dessa
arbetssatt eftersom manga samtidigt uppger att de saknar system for att upptacka
ohdlsa och hantera hog arbetsbelastning och stress bland medarbetarna. Vi bedémer
aven att myndigheterna bor ta ett storre helhetsgrepp kring sjukfranvaron bland an-
stéllda kvinnor.

5.1  Manga faktorer paverkar myndigheternas
sjukfranvaro

Vi har i denna rapport undersokt hur myndigheterna som arbetsgivare arbetar med
att forebygga och minska sjukfranvaron med utgangspunkt i de faktorer som forsk-
ningen har visat framjar halsan och vélbefinnandet hos arbetstagare. Arbetsgivarens
mojlighet att paverka medarbetarnas sjukfranvaro ar dock begransad eftersom det
finns faktorer som paverkar sjukfranvaron som ligger utanfor arbetsgivarens kon-
troll. Férdelningen av hemarbetet mellan kvinnor och mén, sjukférsakringssystemets
utformning, konjunkturen och tempot i samhallet i stort ar endast nagra faktorer som
sannolikt paverkar sjukfranvaron bland de statliga myndigheterna, oavsett hur aktivt
myndigheterna som arbetsgivare arbetar med att minska den.

5.2 Identifierade faktorer for ett framgangsrikt arbete

Statskontoret har identifierat ett antal faktorer som har betydelse for ett framgangs-
rikt arbete med att forebygga och minska sjukfranvaron bland de statliga myndighet-
erna. De faktorer som vi har identifierat &r i linje med vad som enligt forskningen
framjar hadlsan och valbefinnandet bland arbetstagare. Vi har identifierat foljande
framgangsfaktorer:

e Linjecheferna bedriver ett ndrvarande ledarskap, genom att vara fysiskt och
socialt narvarande pa arbetsplatsen och genom att halla regelbundna och pre-
stigelésa dialoger med medarbetarna om arbetssituation och hélsa

e Chefen omfordelar resurser och arbetsuppgifter utifrdn medarbetarnas forutsatt-
ningar

e Medarbetarna ges inflytande 6ver det egna arbetet
e Medarbetarna deltar i verksamhetsutveckling och forbattringsarbete

e Tydliga uppdrag och mal for verksamheten
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o Tillampning av individuella lI6sningar for att motverka och férkorta sjuk-
skrivningar

e Tidig och regelbunden kontakt med sjukskrivna medarbetare

e HR-funktionerna arbetar med halla arbetsmiljofragan levande i organisationen

e Myndighetsledningen signalerar att arbetet med att forebygga och minska
sjukfranvaron ska prioriteras

e Tydliga bestallningar mot foretagshalsovarden

| de foljande avsnitten redogor vi for hur myndighetskollektivet arbetar med att
forebygga och minska sjukfranvaron bland sina anstallda. | samband med detta ut-
vecklar vi nagra av de ovan identifierade framgangsfaktorerna.

5.3  Linjecheferna bedriver enligt var undersékning i hdg
utstrackning ett narvarande ledarskap ...

Ett ndrvarande ledarskap innebér att cheferna ar tillgangliga for sina medarbetare
och att de har god kdnnedom om medarbetarnas hélsa och forutséttningar for att klara
arbetet. Pa sa vis kan cheferna upptécka tidiga tecken pa ohélsa och vidta atgarder i
ett tidigt skede for att undvika en annalkande sjukskrivning. Hela 90 procent av de
svarande HR-funktionerna i var enkatundersokning uppger att linjecheferna pa deras
myndighet bedriver ett narvarande ledarskap i hog eller i ganska hég utstréckning.

5.4 ... men det verkar inte vara tillrackligt for att tidigt
upptécka ohélsa hos medarbetarna

Var undersokning tyder pa att manga myndigheter kan behova se Gver hur det nar-
varande ledarskapet fungerar i syfte att gora arbetssattet mer &ndamalsenligt. Sam-
tidigt som manga myndigheter uppger att linjecheferna bedriver ett narvarande
ledarskap sa svarar hela 37 procent att deras myndighet saknar system eller arbetssatt
for att upptacka tidiga tecken pa ohalsa. Statskontoret har identifierat att ett fram-
gangsrikt narvarande ledarskap kannetecknas av att chefen haller regelbundna, pre-
stigelosa samtal med medarbetarna som préglas av tillit. Det ar dven viktigt att che-
fen ar fysiskt och socialt narvarande pa arbetsplatsen liksom att chefstatheten ar hog
for att halla nere antalet medarbetare per chef.

5.5 Realtidsméatningar kan komplettera det narvarande
ledarskapet

Statskontoret anser att realtidsmatningar kan komplettera, men inte ersatta, det nar-
varande ledarskapet. Realtidsmétningar &r ett verktyg for att I6pande undersoka
medarbetarnas arbetssituation och hélsa. Var enkatundersokning visar att 33 procent
av myndigheterna anvander sig av eller ar i fard med att implementera ett sadant
verktyg. Verktyget kan komplettera det ndrvarande ledarskapet eftersom linje-
cheferna kan fa kannedom om medarbetarnas halsa och forutsattningar i arbetet pa
gruppniva. Realtidmatningarna ger ocksa cheferna forutséttningar att i ett tidigt
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skede hantera identifierade arbetsmiljoproblem om matningarna gors lépande. Real-
tidsmatningar ger dock inte linjecheferna kannedom om en enskild medarbetares
halsa och arbetssituation. Verktyget bygger ocksa pa att medarbetaren i storre ut-
strackning sjalv ska bevaka sin halsoutveckling. Statskontoret ser mot denna bak-
grund en viss risk for att linjecheferna upptécker ohélsa hos en enskild medarbetare
for sent.

5.6 Myndigheterna kan behdva gora mer for att hantera
hog arbetsbelastning och stress

Var undersokning indikerar att myndigheterna kan behéva géra mer for att minska
hog arbetsbelastning och stress bland sina medarbetare. Hg arbetsbelastning och
stress ar, enligt var enkatundersokning, ett problem pa hela 96 procent av de myn-
digheter som har besvarat var enkat. En majoritet av HR-funktionerna uppger att
linjecheferna arbetar med att hantera hog arbetsbelastning och stress. Daremot sak-
nar 50 procent av myndigheterna system eller arbetssatt for att hantera detsamma.
Endast drygt hélften av de anstéllda inom staten upplever dessutom att chefen stddjer
dem i att finna en balans mellan arbete och privatliv.

Ett framgangsrikt satt att hantera hog arbetsbelastning och stress ar att cheferna hjal-
per medarbetarna att prioritera bland arbetsuppgifterna och att cheferna gar in och
anpassar arbetsuppgifter och omférdelar resurser. Detta kan ske bade pa individ- och
gruppniva. Chefen kan till exempel sanka ambitionsnivan for hela arbetsgruppen vid
ett visst arbetsmoment.

5.7 Individuella I6sningar ar viktiga bade for att
motverka och férkorta sjukskrivning

Det ar enligt var undersokning viktigt att linjecheferna tillampar individuella 16s-
ningar for att motverka och forkorta sjukskrivningar. Individuella I6sningar innebar
vanligtvis att medarbetarnas arbetsuppgifter och arbetstider anpassas, till exempel
att vissa krdvande arbetsuppgifter tas bort eller att deltidssjukskrivning tillampas
under en tid. Var enkat visar dock att medarbetarnas méjlighet att byta eller fa an-
passade arbetsuppgifter &r begransade pa hela 45 procent av myndigheterna. Detta
forsvarar saledes for myndigheterna att tillampa sadana I6sningar bade nar en med-
arbetare ska rehabiliteras tillbaka i arbete och vid tidiga tecken pa ohélsa for att und-
vika sjukskrivning.

Enligt HR-funktionerna i var enkatundersokning tar dock de flesta myndigheter tidig
och regelbunden kontakt med sjukskrivna medarbetare, vilket ar viktigt for att for-
korta deras tid i sjukfranvaro.

5.8  Stdd fran myndighetsledning och HR ar viktigt

Vara intervjuer med HR-funktioner och linjechefer visar pa vikten av att myndig-
hetsledningen signalerar att arbetsmiljo- och rehabiliteringsarbetet ska prioriteras.
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Detta satter tonen for hela myndigheten och ger linjecheferna mandat att arbeta med
fragan. Det ar dven av betydelse att myndigheternas HR-funktioner arbetar aktivt
med att halla fragan levande i organisationen, exempelvis genom att I6pande lyfta
fragan i olika forum och stodja cheferna med att undersoka sjukfranvarons orsaker.

5.9 Myndigheterna arbetar med att minska
sjukfranvaron bland kvinnor i varierande grad

Sjukfranvaron i staten ar hogre bland kvinnor an bland man. Detta kan bland annat
bero pa att kvinnor generellt sett har en samre arbetsmiljo an man, vilket motiverar
att atgarder vidtas for att forbattra arbetsmiljon dar kvinnor dominerar.

Var enkatundersokning visar att manga myndigheter inte analyserar arbetsmiljon ur
ett genusperspektiv eller vidtar atgarder for att minska sjukfranvaron bland kvinnor
i nagon hogre utstrackning. Detta tyder pa att manga myndigheter kan gora mer for
att minska sjukfranvaron bland kvinnor.

Statskontoret anser att det ar viktigt att myndigheterna har kunskap om de strukturer
som kan forklara skillnader i sjukfranvaron mellan kvinnor och man for att kunna
vidta ratt atgarder. Var enkatundersokning ger dock vissa indikationer pa att manga
myndigheter har bristfallig kunskap om de strukturer som kan forklara skillnader i
sjukfranvaron mellan kvinnor och man. Manga myndigheter uppger exempelvis att
de inte gor nagon skillnad pa man och kvinnor nér atgarder vidtas for att minska
sjukfranvaron bland sina anstallda.

5.10 Skillnader mellan hur olika myndigheter arbetar

Statskontoret har undersékt hur olika grupper av myndigheter arbetar med att fore-
bygga och minska sjukfranvaron bland sina anstéllda. Enkéaten visar 6verlag inte pa
nagra storre skillnader mellan kvinnodominerade och 6vriga myndigheter. Enkéten
visar inte heller pa nagra storre skillnader vad galler hur myndigheter med olika niva
pa sjukfranvaron arbetar for att minska den.

Vi har dock identifierat att myndigheter som bedriver undervisning och forskning
arbetar mindre aktivt med fragan jamfort med myndigheter inom Gvriga verksam-
hetsomraden. Vi aven har identifierat skillnader mellan myndigheter med olika stor-
lek. Linjechefer pa stora myndigheter bedriver till exempel i mindre utstrackning ett
nérvarande ledarskap och arbetar mindre med att hantera hog arbetsbelastning och
stress bland medarbetarna, jamfort med linjechefer pa mindre myndigheter. De stora
myndigheterna har dock oftare etablerade system for att upptdcka ohalsa och hantera
hog arbetsbelastning och stress. Medan 50 procent av de stora myndigheterna har
etablerade system for hantera hdg arbetsbelastning och stress &r motsvarande andel
bland de sma myndigheterna 39 procent.
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5.11 Genomslaget av goda exempel

| Statskontorets tidigare analys av myndigheternas arbete med att férebygga och
minska sjukfranvaron lyfte vi fram ett antal goda exempel pa hur myndigheterna
arbetar inom Kriminalvéarden, Forsakringskassan och Arbetsformedlingen. | denna
analys har vi foljt upp genomslaget av dessa exempel.

Vi kan konstatera att Kriminalvarden &r den myndighet som har kommit langst i
implementeringen. Enligt externa utvarderingar har arbetsséttet bidragit till att min-
ska korttidssjukfranvaron och det finns indikationer pa att det har forbattrat den
psykosociala arbetsmiljon inom myndigheten.

Arbetsformedlingen och Forsakringskassan har inte kommit lika Iangt i implemen-
teringen. Det ar darfor svarare att uttala sig om vilka eventuella effekter deras respek-
tive arbete har haft pa medarbetas arbetsmiljo och hélsa.

5.12 Risk for en alltfér positiv bild av myndigheternas
arbete

Var enkatundersokning ger i stora delar en positiv bild av myndigheternas arbete
med att forebygga och minska sjukfranvaron. Det finns dock en risk for att resultatet
ar alltfor positivt eftersom HR-funktionerna representerar myndigheterna som
arbetsgivare. Vidare har medarbetarna i staten, enligt andra undersékningar som vi
har tagit del av, en mindre positiv bild av flera arbetsmiljoaspekter som vi har under-
sOkt. Det finns darfor anledning att tolka enkatresultatet forsiktigt.
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Bilaga 1

Faktorer som forebygger och minskar sjukfranvaro — vad
sager forskningen?

I den hér bilagan redogdér vi for vad som enligt forskning har en férebyggande eller
framjande effekt pa halsan och vélbefinnandet bland arbetstagare. Detta benamns
inom forskningen som friskfaktorer. Enligt Forskningsradet for halsa, arbetsliv och
vélfard (Forte) &r forskningen inom arbetsliv, psykisk halsa och ohé&lsa samt sjuk-
skrivning begransad. Manga studier har dessutom fokuserat pa vad som utgaér risker
for psykisk ohalsa och sjukskrivning, sa kallade riskfaktorer, snarare an det som
framjar arbetstagares halsa och valbefinnande. Var redovisning bygger i huvudsak
pa tva forskningsoversikter av Forte, en litteraturgenomgang av Arbetsmiljoverket
och forskningsprojektet Halsa och Framtid (Hoff) i offentlig forvaltning.

I den ena forskningsdversikten har Forte sammanstallt ett femtiotal svenska och
internationella studier och litteraturdversikter som rér sambanden mellan arbetsfor-
hallanden, psykisk ohélsa och sjukskrivning.®? | den andra kunskapsoversikten har
Forte har sammanstallt forskning om vilka faktorer som framjar sjukskrivnas ater-
gang i arbete.®

Arbetsmiljoverkets litteraturgenomgang bestar av 22 vetenskapliga publikationer
som fokuserar pa vad som utméarker en god arbetsmiljo och friska arbetsplatser.3*

| forskningsprojektet Halsa och Framtid (Hoff) i offentlig forvaltning jamférdes lik-
nande verksamheter i kommuner och landsting med lag respektive hog sjukfranvaro,
i syfte att identifiera vad som utmarkte verksamheterna med lag sjukfranvaro.

Det narvarande och tillgangliga ledarskapet

Att ledarskapet har betydelse for de anstélldas psykiska hélsa har faststéllts i en rad
studier. Ett ledarskap som ar réattvist, stodjande, inkluderande och bemyndigande har
en forebyggande och framjande effekt pa arbetstagarnas psykiska halsa och valbe-
finnande. Ledarskapets betydelse har dven koppling till andra friskfaktorer. En chef
kan exempelvis skapa strukturer som starker medarbetarnas delaktighet, autonomi
och kontroll dver det egna arbetet.

32 Forskningsradet for halsa, arbetsliv och valfard Forte (2015) Psykisk ohélsa, arbetsliv och
sjukfranvaro.

3 Forskningsradet for halsa, arbetsliv och valfard Forte (2014), Rehabilitering och
samordning. Delrapport 1: En kunskapssammanstéllning av forskningen inom Rehsam.

34 Arbetsmiljoverket (2012), Den goda arbetsmiljo och dess indikatorer, Rapport 2012:7.

3 Eriksson m.fl. (2013), Halsa och framtid i kommuner och landsting, Rapport nr1/2013.
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Ett sa kallat narvarande ledarskap, dar cheferna ar engagerade och tillgangliga for
sina medarbetare, och dar de har en tat dialog med medarbetarna, utmarker verksam-
heter inom kommun och landsting med 13g sjukfranvaro. Genom en tét dialog med
medarbetarna kan cheferna tidigt upptacka tecken péa ohalsa och identifiera nar in-
satser behdver séttas in. Tidiga insatser kan i sin tur leda till att sjukskrivningar kan
undvikas.

| verksamheter med lag sjukfranvaro sker enligt projektets resultat uppféljning och
aterkoppling i hogre utstrackning genom direktkontakt. De hogre cheferna traffar
ledare och medarbetare for att diskutera arbetsmiljéfragor i olika forum eller direkt
genom att vara ute i verksamheterna. Ibland har linjechefen sin arbetsplats placerad
nira medarbetarna, vilket gor det mgjligt att ha en néra kontakt. Aven nar det finns
hindrande geografiska avstand ar de hogre cheferna mana om att ta sig ut i verksam-
heterna.

En rimlig arbetsbelastning och ett lagom arbetstempo

En rimlig arbetsbelastning och ett lagom arbetstempo har identifierats som friskfak-
torer. Verksamheter inom kommuner och landsting med lag sjukfranvaro utméarks av
att cheferna hjalper medarbetarna att prioritera och vélja bort vissa arbetsuppgifter
nar arbetsbelastningen &r hog. De uppméarksammar aven om medarbetarna tar pa sig
for mycket arbete. En annan relaterad friskfaktor ar balans mellan arbete och fritid.

Medarbetarnas medinflytande

Mojligheten for medarbetarna att ha inflytande 6ver verksamheten har enligt forsk-
ningen en forebyggande eller framjande effekt pa halsan och vélbefinnandet bland
arbetstagare. Inom verksamheter med lag sjukfranvaro inom kommuner och lands-
ting finns forum och strategier for aterkoppling till medarbetarna. Det ar hogt i tak
och det finns moéjlighet for medarbetarna att framféra kritik forbi linjecheferna till
ett hogre chefsled. Mojligheten att ge aterkoppling kan ocksa vara mer informell, till
exempel genom att det ar socialt accepterat for medarbetaren att ga in spontant till
chefen eller att diskutera med denne i korridoren eller pa fikarasten. Klimatet ar til-
latande och cheferna vardesatter att medarbetarna delar med sig av goda idéer.

Kontroll och handlingsutrymme i arbetet

Ho6g kontroll och handlingsutrymme i arbetet framjar arbetstagares hélsa och valbe-
finnande. Det finns dven ett samband mellan Iag kontroll i det egna arbetet och symp-
tom pa depression och utmattning. Hog kontroll i arbetet har vidare en skyddande
effekt mot hoga krav, vilket medfor att den psykologiska stressen inte ¢kar i sadana
situationer. Enligt Forte kan stress forebyggas om arbetstagaren har kontroll dver sin
arbetstid sa att inte arbetet inkréaktar pa privatlivet.

Beldning och positivt socialt klimat

En friskfaktor &r ett positivt socialt klimat pa arbetsplatsen. En annan relaterad frisk-
faktor &r en god balans mellan arbetsinsats och beldning. Obalans mellan arbetsinsats
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och bel6ning har identifierats hos en rad yrkesgrupper, till exempel offentlig-
anstallda tjansteman. BelOning &r brett definierat inom forskningen och kan exem-
pelvis handla om I6nedkning, anstallningstrygghet, erkdnnande och social status.

Mojlighet till kompetensutveckling och intern rorlighet

Mojligheten till fortbildning har identifierats som en friskfaktor. Inom verksamheter
med I&g sjukfranvaro finns det mojligheter for personalen att fa individuella nske-
mal om kompetensutveckling tillgodosedda som stracker sig utanfor verksamhetens
omedelbara och direkta behov. Det finns &ven battre mojligheter till intern rérlighet,
till exempel finns det mojligheter for personalen att byta arbetsuppgifter. Att kom-
petensutveckla medarbetarna och ge dem mdjligheten att byta arbetsuppgifter kan
vara ett sétt att hoja deras motivation, men kan dven vara motiverat av halsoskal for
att undvika en annalkande sjukskrivning.

Tydliga mal och ett integrerat arbetsmiljoarbete
Att det finns tydliga mal for organisationens verksamhet framjar arbetstagarnas hélsa
och vialbefinnande. Inom verksamheter med lagre sjukfranvaro arbetar man ocksa
mer strukturerat och strategiskt med det systematiska arbetsmiljdarbetet i den dag-
liga verksamheten. Andra faktorer som framjar anstélldas halsa och vélbefinnande
ar hog anstallningstrygghet och en god fysisk arbetsmiljo.

Faktorer som framjar atergang i arbete

Enligt Forte &r kunskapen om vad som framjar sjukskrivnas atergang i arbete brist-
fallig. De flesta studier har fokuserat pa faktorer som framjar personernas halsa eller
funktionsformaga. Farre studier har daremot studerat vad som framjar just atergang
i arbete.

Tidiga insatser och regelbunden kontakt med arbetsgivaren

Tidiga insatser ar viktigt for att den sjukskrivna ska aterga i arbete. Kunskapen &r
dock bristfallig néar det géller vilka specifika insatser som ar mest effektiva och vid
vilken tidpunkt under sjukskrivningsperioden som de har bast effekt. Regelbunden
kontakt mellan chef och medarbetare &r ocksa viktigt for att den sjukskrivna ska
aterga i arbete. | verksamheter inom kommuner och landsting dar sjukfranvaron ar
lag finns det ett mer systematiserat arbete for att ta kontakt med sjukskrivna med-
arbetare, jamfort med kommuner och landsting med hog sjukfranvaro.

Insatser pa arbetsplatsen bor kombineras med andra insatser

En kombination av fysiska, psykiska och medicinska insatser &r mest effektiva for
att fa tillbaka sjukskrivna personer i arbete, for att forkorta tiden i sjukfranvaro eller
for att 6ka personernas arbetsformaga. Allra helst bor vissa av insatserna ske pa
arbetsplatsen i samverkan mellan arbetstagaren och arbetsgivaren. Det kan exempel-
vis handla om arbetstréning, anpasshing av arbetsplatsen och arbetsuppgifterna,
arbetsmiljon och ergonomin. Detta galler dock framst om personerna ar franvarande
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pa grund av vissa fysiska besvar. Nar det galler sjukfranvaro pa grund av psykiska
besvar ar det mer osakert enligt forskningen vilken effekt en sadan kombination av
insatser har pa personernas atergang i arbete eller tid i sjukfranvaro. Arbetsplatsen
bor dock vara involverad pa nagot satt for att fa tillbaka anstallda i arbete som ar
sjukskrivna pa grund av psykisk ohalsa.

Foretagshalsovarden kan vara ett bra stod under
rehabiliteringsprocessen

En studie vid Karolinska institutet fokuserar pa Foretagshalsovardens arbete med
tidig arbetslivsinriktad rehabilitering inom vard- och omsorgsférvaltningar i kom-
muner och landsting.® Studien visar att Foretagshélsovarden kan vara ett bra stod
for arbetsgivarna under rehabiliteringsprocessen. Detta forutsatter dock en systema-
tiserad kommunikation mellan parterna liksom valetablerade, strukturerade arbets-
metoder och rutiner. Foretagshalsovardens stodfunktion underlattas om parterna har
upprattat en tat och langsiktig relation, eftersom det gor att Foretagshalsovarden far
béattre kdnnedom om den specifika arbetsplatsens arbetsmiljo och utmaningar. Det ar
ocksa viktigt att arbetsgivaren ar en bra bestéllare gentemot Foretagshalsovarden,
exempelvis nar det galler syftet med bedomningar av personernas arbetsformaga i
relation till arbetets krav.

% Karolinska institutet (2014), Tidig arbetslivsinriktad rehabilitering inom kommuner och
landsting — foretagshélsovardens metoder och arbetssétt.
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Bilaga 2
Statskontorets enkatundersokning

Enkéatens respondenter

Statskontorets enkat har riktats till 197 myndigheters HR-funktioner. Sammanlagt
har 143 HR-funktioner helt eller delvis besvarat enkaten, vilket motsvarar en svars-
frekvens pa 73 procent.

HR-funktionerna har ombetts uppge vilken befattning de har pa myndigheten. Uti-
fran detta underlag skattar Statskontoret att tva av tre som har besvarat enkaten ar
hogsta chef pa myndighetens HR-funktion. Dessa har uppgett titlar sasom personal-
chef, HR-chef och HR-ansvarig. Ungefér en av tre som har besvarat enkéten har
andra befattningar som antyder att de inte ar hogsta chef pa HR-funktionen, sdsom
personalhandlaggare, HR-specialist och HR-strateg.

Bortfallsanalys

| tabell 1 redovisas HR-funktionernas enkétsvar efter myndighetsstorlek, konsfor-
delning och niva pa sjukfranvaro. Dar framgar att de svarande myndigheterna sam-
mantaget uppvisar en god representativitet i forhallande till urvalet i respektive

grupp.

Tabell 1 HR-funktionerna i enkdtundersokningen
Svarande i Urvalet for
undersokningen undersokningen
HR-funktioner 143 st 197 st
Andel (svarsfrekvens) 73 %
Sma 32% 30%
Mellan 51% 53 %
Stora 17 % 17 %
Kvinnodominerade 49 % 51%
Ovriga 51% 49 %
Lag 29% 29 %
Mellan 52 % 52%
Hog 19% 19%

Partiellt bortfall

Sa gott som alla som besvarat enkaten har besvarat samtliga fragor. Av underlaget
framgar att nagra enstaka fragor har varit svara for vissa att svara pa. Vad galler
exempelvis fragan efter hur lang tid i sjukfranvaro som linjecheferna eller annan
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ansvarig pa myndigheten tar kontakt med den sjukskrivna svarar 13 procent “vet ¢j”.
Pa fragan i vilken utstrackning din myndighet vidtar atgarder for att minska sjuk-
franvaron i kvinnodominerade verksamheter svarar 9 procent “vet ej”.

Sammantaget bedomer Statskontoret att svaren fran HR-funktionerna utgor ett till-
rackligt underlag for analys.
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Figurer
Nedan har vi sammanstallt samtliga figurer som vi refererar till i texten men som
inte finns med i rapporten.

Figur 1 Det finns utvecklade system eller etablerade arbetssatt for att upptacka personer
som dr pa vag att utveckla ohdlsa (n=141)
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Figur 2 Det genomfors I6pande digitala matningar for att underséka medarbetarnas
arbetssituation och hdlsa (sa kallade realtidsmatningar) (n=143)
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Figur 3 Férsta linjens chefer arbetar for att minska medarbetarnas arbetsbelastning och
stress (n=143)
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Figur4 Det finns det etablerade kanaler och forum ddr medarbetarna kan framfora
synpunkter pa verksamheten (n=141)
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Figur 5 Medarbetarnas synpunkter pa verksamheten omhéndertas (n=142)
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Figur 6 Myndigheten kommunicerar hur och varfér beslut fattas till medarbetarna (n=142)
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Figur 7 Linjecheferna eller annan ansvarig haller regelbunden kontakt med sjukskrivna
medarbetare (n=141)
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Figur 8 Cheferna far tillrdckligt med stod fran Foretagshalsovarden (n=144)
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Figur 9 arbetsmiljén analyseras ur ett genusperspektiv (n=144)
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Figur 10 Atgirder vidtas fér att minska sjukfranvaron i kvinnodominerade verksamheter
(n=139)
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Figur 11 Forsta linjens chefer pa har forutsattningar (till exempel i form av tid, resurser och
befogenheter) att bedriva ett narvarande ledarskap, gruppering efter
myndighetsstorlek (n=144)
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Figur 12 Det finns utvecklade system eller etablerade arbetssatt for att upptacka personer
som dr pa vag att utveckla ohdlsa, gruppering efter myndighetsstorlek (n=141)
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Figur 13 Forsta linjens chefer bedriver ett ndrvarande ledarskap (ar t.ex. tillganglig for
medarbetarna och har god 6verblick 6ver medarbetarnas arbetssituation och
hilsa,), gruppering efter verksamhetsomrade (n=144)
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Figur 14 Forsta linjens chefer har forutsattningar (till exempel i form av tid, resurser och
befogenheter) for att bedriva ett ndrvarande ledarskap, gruppering efter
verksamhetsomrade (n=144)
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Figur 15 Medarbetarnas synpunkter omhindertas, gruppering verksamhetsomrade (n=144)
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Figur 16 Atgirder vidtas fér att minska sjukfranvaron i kvinnodominerade verksamheter,
gruppering efter kénsférdelning (n=139)
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Figur 17 Férsta linjens chefer arbetar for att minska medarbetarnas arbetsbelastning och
stress, gruppering efter konfordelning (n=143)
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Enkatfragor
Véanligen ange din befattning p& myndigheten:

Majoriteten av de anstallda pa min myndighet ar:

Kvinnor

Mén

Jamn konsfordelning
Vet gj

Vad utmérker i huvudsak den dagliga verksamheten pa din myndighet (valj
hogst tva svarsalternativ)?

Handlaggning, service och kontakt med enskilda medborgare
Undervisning och forskning pa universitet eller hogskola
Réttsskipning

Tillsyn och inspektion

Analys och kunskapsproduktion

Annat

I vilken utstrackning anser du att din myndighets arbetsmiljdarbete ar
integrerat i den dagliga verksamheten?

I hog utstrackning

I ganska hog utstrackning
I ganska liten utstrackning
Inte alls

Vet gj

Kommentar:

I vilken utstrackning anser du att din myndighets ledning prioriterar
arbetsmiljo- och rehabiliteringsfragor?

I hog utstrackning

e | ganska hog utstrackning
e | ganska liten utstrackning
e Intealls

o \Vetej

Kommentar:

I vilken utstrackning anser du att forsta linjens chefer pa din myndighet
bedriver ett narvarande ledarskap (t.ex. att chefen &r tillganglig for sina
medarbetare och att de har en god 6verblick dver medarbetarna hélsa)?

I hog utstrackning

e | ganska hdg utstrackning
e | ganska liten utstrackning
e Intealls

o Vetegj

Kommentar:
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I vilken utstrackning anser du att forsta linjens chefer pa din myndighet
arbetar for att minska medarbetarnas arbetsbelastning och stress?

I hdg utstrackning

| ganska hog utstrackning

| ganska liten utstrackning

Inte alls

Vi har inga problem med arbetsbelastning och stress
Vet g

Kommentar:

| vilken utstrackning anser du att forsta linjens chefer pa din myndighet har
forutsattningar (till exempel i form av tid, resurser och befogenheter) att
bedriva ett narvarande ledarskap?

I hdg utstrackning

| ganska hog utstrackning
| ganska liten utstrackning
Inte alls

Vet g

Kommentar:

| vilken utstrackning anser du att HR-funktionen pa din myndighet har
tillréckliga forutsattningar for att stotta cheferna i deras arbete med
arbetsmiljo och rehabilitering?

I hdg utstrackning

e | ganska hog utstrackning
e | ganska liten utstrackning
e Intealls

o Vetegj

Kommentar:

I vilken utstrackning anser du att cheferna far tillrackligt med stod fran
Foretagshalsovarden?

I hog utstrackning

I ganska hog utstrackning
| ganska liten utstrackning
Inte alls

Vet g

Kommentar:

Hur manga medarbetare i snitt har din myndighet per chef?

Mindre &n 15
15-20

21-25

26-30

31-35

Over 35

Kommentar:
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I vilken utstrackning finns det etablerade kanaler och forum dar
medarbetarna kan framféra synpunkter pa verksamheten?

I hdg utstrackning

e | ganska hdg utstrackning
e | ganska liten utstrackning
e Intealls

o Vetegj

Kommentar:

| vilken utstrackning omhandertar din myndighet medarbetarnas
synpunkter?

I hdg utstrackning

| ganska hog utstrackning

| ganska liten utstrackning

Inte alls

Vet g

Kommentar:

I vilken utstrackning kommunicerar din myndighet hur och varfér beslut
fattas till medarbetarna?

I hdg utstrackning

| ganska hog utstrackning

| ganska liten utstrackning

Inte alls

Vet g

Kommentar:

I vilken utstrackning finns det mojlighet for medarbetarna att byta eller
anpassa sina arbetsuppgifter?

I hdg utstrackning

e | ganska hog utstrackning
e | ganska liten utstrackning
e Intealls

o Vetegj

Kommentar:

I vilken utstrackning analyserar din myndighet arbetsmiljon utifrén ett
genusperspektiv?

I hdg utstrackning

I ganska hog utstrackning

I ganska liten utstrackning

Inte alls

Vet g

Kommentar:

I vilken utstrackning vidtar din myndighet atgarder for minska sjukfranvaron
bland kvinnor?

I hdg utstrackning

e | ganska hog utstrackning

e | ganska liten utstrackning

e Intealls
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Vet g

Kommentar:

I vilken utstrackning vidtar din myndighet atgarder for att minska
sjukfranvaron i kvinnodominerade verksamheter?

I hdg utstrackning

| ganska hog utstrackning

| ganska liten utstrackning

Inte alls

Vi har ingen kvinnodominerad verksamhet
Vet g

Kommentar:

I vilken utstrackning anser du att forsta linjens chefer pa din myndighet har
tillrackliga kunskaper for att bedriva ett effektivt rehabiliteringsarbete?

I hdg utstrackning

| ganska hog utstrackning
| ganska liten utstrackning
Inte alls

Vet g

Kommentar:

Efter hur l&ng tid i sjukfranvaro tar linjecheferna eller annan ansvarig pa din
myndighet kontakt med den sjukskrivne pa& din myndighet?

Under forsta sjukdagen

Mellan andra och tredje sjukdagen
Mellan fjarde och sjunde sjukdagen
Mellan attonde och fjortonde sjukdagen
Efter 14 dagars sjukfranvaro

Inte alls

Vet g

Kommentar:

| vilken utstrackning héller linjecheferna eller annan ansvarig pa din
myndighet regelbunden kontakt med sjukskrivna medarbetare?

I hdg utstrackning

e | ganska hog utstrackning
e | ganska liten utstrackning
e Intealls

o Vetgj

Kommentar:

Finns det utvecklade system eller etablerade arbetssatt for att upptacka
personer som ar pa vag att utveckla ohalsa?

Om ja, ange vad:
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Nej
Vet g




Genomfor ni lI6pande digitala matningar for att undersdka medarbetarnas
arbetssituation och héalsa (sa kallade realtidsmatningar)?

e Ja

o Nej

e Vidrifard med att implementera ett sadant verktyg
o Vetegj

Kommentar:

Finns det utvecklade system eller etablerade arbetssétt for att hantera hog
arbetsbelastning och stress pa din myndighet?

e Ja

o Nej

e Vi har inga problem med arbetsbelastning och stress
o Vetegj

Om ja, ange vad:

Har din myndighet under de senaste aren vidtagit atgarder pa organisatorisk
niva for att oka medarbetarnas handlingsutrymme i och kontroll éver
arbetet?

e Ja
e Negj
o Vetegj

Om ja, ange vad:

Har din myndighet en strategi for att motverka och hantera krankande
sarbehandling?

e Ja

e Negj

o Vetegj

e Omja, ange vad:
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Kvinnodominerade myndigheter

Nedan foljer en forteckning dver de kvinnodominerade myndigheterna som har be-
svarat var enkat. En myndighet ar enligt var definition kvinnodominerad om mer &n
60 procent av de anstallda &r kvinnor.

Allménna reklamationsnamnden
Arbetsdomstolen

Arbetsférmedlingen

Arbetsgivarverket

Barnombudsmannen, BO

Bolagsverket

Boverket

Brottsforebyggande radet
Brottsoffermyndigheten

Centrala studiestédsnamnden
Datainspektionen
Diskrimineringsombudsmannen
Domstolsverket
Energimarknadsinspektionen
Fastighetsmaklarinspektionen

Folke Bernadotteakademin
Folkh&lsomyndigheten

Forskningsradet for hélsa, arbetsliv och valfard, FORTE
Forskningsradet for miljo, areella naringar och samhéllsbyggande, Formas
Forum for levande historia
Forsakringskassan

Haogskolan i Boras

Hogskolan Kristianstad

Inspektionen for arbetsloshetsforsakringen
Inspektionen for socialforsékringen, ISF
Inspektionen for vard och omsorg, IVO
Institutet for sprak och folkminnen
Justitiekanslern

Kammarkollegiet

Karolinska institutet
Kemikalieinspektionen, Keml
Kommerskollegium

Konstfack

Konstnarsnamnden

87



Konsumentverket

Kronofogdemyndigheten

Livrustkammaren och Skoklosters slott med Stiftelsen Hallwylska museet
Livsmedelsverket, SLV

Lotteriinspektionen

Lakemedelsverket, LV

Lansstyrelsen i Blekinge lan

Lansstyrelsen i Géavleborgs lan

Lansstyrelsen i Hallands 1an

Lansstyrelsen i Kalmar l&n

Léansstyrelsen i Kronobergs l&n

Lansstyrelsen i Norrbottens lan

Lansstyrelsen i Skane lan

Lansstyrelsen i Stockholms lan

Lansstyrelsen i Uppsala lan

Lansstyrelsen i Vasternorrlands lan

Lansstyrelsen i Vastmanlands lan

Lansstyrelsen i Orebro lan

Lansstyrelsen i Osterg6tlands lan

Malmd hogskola

Migrationsverket

Moderna museet

Myndigheten for delaktighet

Myndigheten for familjerdtt och foréldraskapsstod, MFoF
Myndigheten for kulturanalys

Myndigheten for press, radio och tv

Myndigheten for tillgangliga medier

Myndigheten for ungdoms- och civilsamhallesfragor
Myndigheten for vard- och omsorgsanalys
Myndigheten for yrkeshégskolan, MYH
Nationalmuseum med Prins Eugens Waldemarsudde
Naturvardsverket

Pensionsmyndigheten

Regeringskansliet

Riksantikvariedmbetet

Riksdagens ombudsmén

Rattsmedicinalverket, RMV

Sameskolstyrelsen
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Sametinget

Skatteverket

Skolforskningsinstitutet

Socialstyrelsen

Specialpedagogiska skolmyndigheten, SPSM

Statens beredning for medicinsk och social utvardering, SBU
Statens centrum for arkitektur och design

Statens energimyndighet

Statens historiska museer

Statens jordbruksverk, SJV

Statens kulturrad

Statens museer for varldskultur

Statens servicecenter

Statens skolinspektion

Statens skolverk

Statens tjanstepensionsverk

Statens veterindrmedicinska anstalt, SVA

Statistiska centralbyran

Styrelsen for ackreditering och teknisk kontroll, SWEDAC
Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, SIDA
Svenska institutet for europapolitiska studier, SIEPS
Svenska institutet, SI

Sékerhets- och integritetsskyddsnamnden

Tandvards- och Lakemedelsformansverket, TLV
Tillvéxtverket

Universitetskanslersambetet, UKA
Upphandlingsmyndigheten

Vetenskapsradet

Aklagarmyndigheten

Overklagandendmnden for studiestod
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