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Forord

Systematiskt arbetsmiljoarbete syftar till att arbetsgivare ska arbeta férebyggande och genomfora
atgirder sa att de anstéllda inte skadas, blir sjuka eller pa annat satt far illa. Arbetsmiljoarbetet ska
vara en sjalvklar och naturlig del av verksamheten och det ar viktigt att alla anstillda ar engagerade
och aktiva. Tillsammans ska arbetstagare och arbetsgivare samverka for att &stadkomma en god
arbetsmiljo.

Under de senaste decennierna har personalarbetet influerats av idéer som drivit utvecklingen mot
en alltmer affarsorienterad och viardeskapande human resource-funktion (HR). Denna utveckling
som ofta bendmns "HR-transformationen” har samtidigt inneburit att HR i allt hogre utstrackning
borjat arbeta med arbetsmiljofragor. Ur ett juridiskt perspektiv har HR-funktionen ingen uttalad
roll eller ansvar i arbetsmiljoarbetet, utan det ar upp till varje arbetsgivare att utforma dess roll i
arbetet med att skapa god arbetsmiljo.

Denna rapport syftar till att belysa HR-funktionens roll i det systematiska arbetsmiljoarbetet mot
bakgrund av de senaste decenniernas utveckling av personalarbetet, dar HR-funktionen i manga
fall fatt en alltmer strategisk, men samtidigt ocksa specialiserad roll i organisationen.

I denna studie har vi fokuserat pd HR-funktioner i kommuner och landsting/regioner. Vi vill rikta
ett stort tack till de organisationer och verksamheter som har deltagit i projektet. Det har varit en
formén for oss att f4 majlighet att intervjua och samtala med sd ménga engagerade och kunniga
medarbetare och chefer.

Projektet har f6ljts av en referensgrupp bestdende av representanter for arbetsmarknadens parter -
Alicia Lycke (Vardférbundet), Carola Lofstrand och Jonas Karlsson (Vision), Peter Larsson
(Kommunal), Jens Ranta (Lararforbundet), Claes Larsson (Akademikerforbundet SSR) - samt
experter i form av Kaj Frick (forskare), Charlotte Amedée och Ulrika Atterfors (professionella inom
HR).
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Sammanfattning

HR/personalavdelningen (HR) har under de senare decennierna genomgétt en transformation som
innebar att HR ska striva efter att differentiera sina insatser utifrdn de behov som finns. En
drivkraft har varit att f4 professionell status och stillning, men dven att bli en mer strategisk och
vardeskapande funktion i verksamheten.

Utgangspunkten for denna studie ar att arbetsmiljofragor ska hanteras av arbetsgivare och
arbetstagare/skyddsombud i ndra samverkan. I lagstiftningen har HR ingen definierad, formell roll
nar det handlar om det systematiska arbetsmiljoarbetet. HR-funktionen har dock fatt en allt
viktigare roll i organisationers ledning och styrning och mycket tyder pé att HR:s inflytande 6ver
arbetsmiljoarbetet ocksd har 6kat. Det finns emellertid inte sarskilt mycket forskning om hur deras
roll fungerar i praktiken. Projektets syfte var att underséka HR-funktionens roll i det systematiska
arbetsmiljoarbetet inom kommun- och landstings/regionsektorn.

I samrad med projektets referensgrupp valdes HR-funktioner i sex organisationer, med en
variation i storlek och geografi. Vi har besokt varje verksamhet och medarbetare inom HR-
funktionen, chefer och skyddsombud har intervjuats.

Resultatet visar att HR pa olika sétt bidrar i arbetsmiljoarbetet, framfor allt i fradgor inom
organisatoriska och sociala arbetsmiljoomraden. HR-funktionen kan ha en viktig roll i
arbetsmiljoarbetet genom att jobba strategiskt med arbetsmiljo, vilket &r i linje med HR-
transformationskonceptet, men for att detta ska ge efterstravat resultat, behovs ett bredare grepp.

HR:s insatser behover utvidgas, intensifieras och struktureras for att ge resultat i form av ett mer
effektivt forebyggande arbetsmiljoarbete. For att battre kunna bidra och utveckla sin roll i SAM
behover HR-funktionen:

—  Ha relevant och tillrdackligt bred kunskap. Arbetsmiljokunskap behéver ingd i HR-
/personalutbildningar. HR-specialister behover forstaelse for hur arbetsmiljéarbetet kan
integreras i verksamheten for att drivas effektivt och systematiskt. Kunskap om
grundprinciperna i SAM (systematik, forbattring och integrering i verksamhetsstyrningen)
hos centrala aktorer ar avgorande for ett val fungerade arbetsmiljéarbete.

—  Finnas ndra verksamheten och stodja chefers SAM. Chefer behover ofta néra stod for att
klara arbetsmiljoarbetet sdsom det ar tankt att fungera. Det finns risk att viktiga fragor
faller mellan stolarna niar HR-funktionen distanserar sig fran verksamheten och framst
arbetar med OSA-frigor och reaktiva insatser som rehabilitering, liksom nar HR tar 6ver
alltfor mycket ansvar for det I16pande arbetsmiljoarbetet.

— Utveckla arbetsmiljon och arbetsmiljoarbetet ur ett strategiskt perspektiv. HR-funktionen
kan ha en viktig 6vergripande och samordnande roll nir det géller riskbedomningar,
medicinska kontroller och uppfoljningar av handlingsplaner. Andra delar som gynnas av en
strategisk och framsynt HR-funktion dr omvirldsanalys och tolkning av Arbetsmiljoverkets
foreskrifter.

—  Forsta och stédja samverkan mellan arbetsgivare och arbetstagare. Samverkan ar
centralt i arbetsmiljoarbetet och HR kan fylla en viktig funktion genom att stodja bade
struktur och innehéll. HR behéver dock utveckla arbetsformer for detta, vilka ofta skiljer
sig frén arbetsformerna i 6vrigt HR-arbete.
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Summary

During the last few decades, Human Resources (HR) has gone through a transformation which
involves differentiating its efforts based on the needs of the organization. A driving force for HR has
been to gain professional status and position, but also to become a more strategic and value-
creating function in the business.

Employers are required to cooperate with employees and safety representatives about the work
environment and occupational health- and safety management (OHSM). According to the
legislation, Human Resource/HR has no formal role in OHSM. During the past decades, HR has
become an increasingly important actor within the management of organizations, and there are
also indications that HR’s influence over health and safety management has increased. However,
research on how their role works in practice is sparse. The purpose of the project was to investigate
HR's role in OHSM within the municipal and county council/regional sector in Sweden.

Six organizations were selected after consultation with the project reference group. In each of the
six cases, interviews were conducted with HR employees, managers and safety representatives.

The results show that HR contributes in various ways to OHSM, especially regarding issues within
areas of organizational and social work environment. By strengthening HR's knowledge in the work
environment area, the function can be developed to better support and engage managers and
employees in OHSM.

HR's efforts need to be expanded, intensified and structured to strengthen preventive OSHM. To
better contribute and develop its role, the HR function needs to:

— Have relevant and sufficiently broad knowledge. Work environment knowledge needs to
be included in HR/personnel educations. HR specialists need an understanding of how
work environment work can be integrated into the business in order to be run efficiently
and systematically. Knowledge of the basic principles; systematics, improvement and
integration in operational management at central actors is crucial for a well-functioning
OHSM.

—  Work close to the business and support the managers’ OHSM. Managers often need close
support to cope with the work environment work as it is supposed to work. There is a risk
that important issues fall between the chairs when the HR function distances itself from the
business and primarily works with OSA issues and reactive initiatives such as
rehabilitation, as well as when HR takes over too much responsibility for the ongoing
OHSM.

—  Develop the work environment and OHSM from a strategic perspective. The HR function
can have an important overall and coordinating role in terms of risk assessments, medical
checks and follow-up of action plans. Other elements that benefit from a strategic and
forward-looking HR function are external analysis and interpretation of regulations from
the Swedish Work Environment Authority.

—  Support collaboration between employers and employees, which is central to the OHSM.
Here, HR needs to develop work forms that are often different from the work methods for a
large part of the other HR work.
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1 Inledning

De senaste decennierna har arbetslivet genomgétt stora forandringar. Nya idéer om utformningen
av organisationer har fatt allt storre betydelse i takt med en 6kad konkurrens och en alltmer
forianderlig omvirld (Revik et al., 2008). Aven inom den offentliga sektorn har stora forindringar
skett. Forutom omorganiseringar och nedskiarningar sa har andelen privata utférare inom vard-
och omsorg 6kat kraftigt. Dessa strukturella forandringar har paverkat organisering och utveckling
av det interna arbetet i offentliga verksamheter (Ekstedt and Sundin, 2006). Sedan tidigt 1990-tal
har nya idéer om ett personalarbete mer inriktat mot att bidra till affarsnytta vaxt fram, vilket har
inneburit en radikal forandring for ménga HR-funktioners organisering och arbetssatt. Inom
ramen for Human Resource Management (HRM)-paradigmet har en ny strategisk agenda
utvecklats som benimns som "HR-transformationen” (Ulrich, 1995). HR-arbetet har kommit att
inriktas mer pé att strategiskt arbeta med kompetensforsorjning och aktivt bidra med att utveckla
medarbetarnas kompetens som en resurs for verksamheten.

I dagens arbetsliv, som kdnnetecknas av komplexitet och flexibilitet, behGver ménga aktérer
samarbeta for att skapa ett hallbart arbetsliv. Den lokala samverkan mellan arbetsgivare och
arbetstagarorganisationer framhalls som huvudsaklig arena for arbetsmiljoarbetet (Sjostrom,
2013). Regelverkets syfte ar bland annat att arbetsmiljofragor ska diskuteras mellan de som berors
och de som har ansvar och storst majlighet att paverka och fatta beslut. Enligt Arbetsmiljolagen
(AML) har framfor allt linjeorganisationen med dess chefer och skyddsombud huvudroller i
arbetsmiljoarbetet. HR-funktionen har ingen uttalad roll i lagens konstruktion eller ur ett juridiskt
perspektiv, men de kan pé uppdrag av arbetsgivaren organisera arbetsmiljoarbetet och ha en viktig
roll i att stotta chefer och medarbetare i arbetsmiljorelaterade fragor, saval praktiskt som
strategiskt.

Det ar ett rimligt antagande att denna utveckling av personalfunktionen (HR-funktionen), till en
mer styrande och viardeskapande funktion i organisationen, kan paverka hur arbetsmiljéarbetet
bedrivs i organisationer. HR har blivit en allt viktigare aktor och mycket tyder pa att HR:s
inflytande 6ver arbetsmiljoarbetet har 6kat (Schmidt, 2017, Boglind, 2019). Daremot saknas
tillracklig forskning om hur deras roll fungerar i praktiken.

Mot denna bakgrund &r det angeléget att studera vilken roll HR-funktionen har i det systematiska
arbetsmiljoarbetet och hur det uppfattas ur olika aktorers perspektiv. Genom projektet bidrar vi till
att utveckla ett falt som sedan tidigare ar relativt outforskat.

2 Projektets syfte

Syftet med projektet har varit att undersoka HR:s roll i det systematiska arbetsmiljoarbetet genom
att studera hur denna roll definierats och implementerats i kommun- och
landstings/regionsektorn.

3 Systematiskt arbetsmiljoarbete

Arbetsgivaren ansvarar for arbetsmiljon och ska planera, organisera och leda arbetet sa att ohilsa
inte uppstar. Arbetsgivaren ska dartill kontinuerligt undersoka arbetsmiljo genom aterkommande
genomgang och riskbedémningar av arbetsmiljon dar anstéllda och skyddsombud ska vara
delaktiga och medverka. Forutsidttningen for denna gemensamma process ges av foreskriften om
systematiskt arbetsmiljoarbete, SAM (AFS 2001:1), dar det anges att arbetsgivaren i samverkan



Rapport - HR & SAM — Human Resource-funktionens betydelse for det systematiska arbetsmiljoarbetet i
kommuner och landsting/regioner

med arbetstagare/skyddsombud ska identifiera och atgirda brister i arbetsmiljon. De risker som
upptécks ska atgirdas direkt eller noteras i handlingsplaner med bestimda tids- och ansvarsramar.

Arbetsmiljoarbetet avser alla de forhallanden som finns dir arbete utfors. Traditionellt har
arbetsmiljoarbete inriktats pa faktorer och risker i den fysiska arbetsmiljé som buller, ventilation,
vibrationer och kemiska risker. Men i takt med att arbetslivet har utvecklats har ocksa inriktningen
pa arbetsmiljofragorna forandrats. Idag ar psykosociala risker och arbetsrelaterad stress ett par av
de storsta problemen inom arbetsmiljdomradet (EU-OSHA, 2019) och allt mer uppmérksamhet
riktas mot fragor kring organisatorisk och social arbetsmiljé. Den organisatoriska arbetsmiljon ar
beroende av till exempel ledning och styrning, delaktighet, fordelning av arbetsuppgifter samt krav,
resurser och ansvar. Den sociala arbetsmiljon handlar exempelvis om hur anstéllda samspelar och
paverkar varandra samt vilka mojligheter det finns till socialt st6d fran chefer och kollegor. Arbetet
ska ge mojlighet till bade personlig utveckling och tillfredsstillelse. I AFS 2015:4 om organisatorisk
och social arbetsmilj6 tydliggors de faktorer som arbetsgivaren ska hantera s att inte en ohidlsosam
arbetsmiljo uppstir (Arbetsmiljéverket, 2015).

Systematiskt arbete for en god fysisk, organisatorisk och social arbetsmiljo, skiljer sig egentligen
inte frin annat kvalitetsarbete. Det handlar om att stindigt forbattra, forebygga, identifiera och
atgirda risker i arbetsmiljon samt att 16pande f6lja upp atgarder som vidtagits. Det ar
arbetsgivarens ansvar att chefer med delegerade arbetsmiljouppgifter har tid och tillracklig
utbildning, resurser och befogenheter f6r sina uppgifter. Enligt Arbetsmiljéverkets foreskrift AFS
2001:1 ska systematiskt arbetsmiljoarbete drivas som en naturlig del i den dagliga verksamheten
och vigledas av en arbetsmiljopolicy med mal for hur verksamheten ska arbeta for att férebygga
ohailsa och olycksfall (Arbetsmiljoverket, 2018b). Den nya ISO-standarden for arbetsmiljoarbete
(ISO 45001) som lanserades 2018 ar utformad pa samma satt som ovriga
ledningssystemsstandarder och innehaller krav d&ven péa social och organisatorisk arbetsmiljo.

4 Roller och ansvar i arbetsmiljoarbetet

Arbetsgivaren har ansvar for arbetsmiljon och ska planera, leda och fordela arbetet sé att det kan
utforas pa ett sdkert sitt utan risker for ohilsa. Dessutom ska arbetsgivaren folja upp att saval
arbetsmiljon som arbetsmiljoarbetet i sig ar tillfredsstillande. Arbetsgivaren ska inom sin
verksamhet fordela uppgifter i arbetsmiljoarbetet pa lampligt sitt. En arbetsgivare kan vara en
juridisk eller fysisk person. En juridisk person ar till exempel en kommun eller ett landsting/region.
En juridisk person utgor ett eget rattssubjekt. Alla anstéllda, d&ven chefer och forvaltningschefen i
en kommun anses vara arbetstagare.

Den hogsta politiska ledningen inom varje kommun och landsting/region ansvarar for att se till att
styrelser och namnder bedriver sin verksamhet i linje med géllande arbetsmiljolagstiftning och far
de forutsattningar de behover. Chefer i forvaltningar och verksamheter har i uppgift att inom
ramen for sina befogenheter och resurser driva arbetsmiljoarbetet i samverkan med medarbetare
och skyddsombud som en integrerad del i det dagliga arbetet. Darfor ar det viktigt att
fortroendevalda ser till att chefer och arbetsledare far ett valdefinierat uppdrag, med de resurser,
kunskaper och befogenheter som kravs for att driva arbetsmiljoarbetet i verksamheten.
Arbetsmiljouppgifter ska skriftligt delegeras men den politiska namnden har alltid det yttersta
arbetsgivaransvaret for arbetsmiljon och ska regelbundet f6lja upp hur férhallandena ser ut
(Sveriges Kommuner och Landsting, 2018).

Genom arbetsmiljoarbetet ska teknik, organisation och arbetsinnehéll utvecklas sa att arbetet kan
utforas utan risk for ohilsa. Arbetsmiljoarbete ar alltsd inte begriansat till att endast handla om att
fylla i enkéter, genomfora skyddsronder, folja sjukfrdnvaro och liknande uppfoljande aktiviteter,



Rapport - HR & SAM — Human Resource-funktionens betydelse for det systematiska arbetsmiljoarbetet i
kommuner och landsting/regioner

utan ska i forsta hand vara en del i att planera och organisera arbetet och dess forutséttningar sa att
en god arbetsmiljo uppnés.

Det yttersta ansvaret for arbetsmiljon ligger alltid hos arbetsgivaren, men den svenska
arbetsmiljolagstiftningen bygger ocksa pé att arbetsgivaren samverkar med arbetstagarna for att
skapa en god arbetsmiljo. Medarbetare ar skyldiga att medverka i arbetsmiljoarbetet, bland annat
genom att f6lja de rutiner och riktlinjer som finns och anvinda aktuell skyddsutrustning och
siakerhetsanordningar, samt meddela arbetsgivaren om risker som observeras. Skyddsombuden &r
medarbetarnas foretradare i arbetsmiljofragor och ska vaka 6ver forhéallandena i arbetsmiljon och
granska att arbetsgivaren uppfyller kraven pa systematiskt arbetsmiljoarbete.

Foretagshilsovarden ska engageras som externt stod da det inte finns tillracklig kompetens inom
organisationen. De ska fungera som en oberoende expertresurs och kunna stodja verksamheten i
att “identifiera och beskriva sambanden mellan arbetsmiljo, organisation, produktivitet och hélsa”
(Arbetsmiljoverket, 2018b).

HR-funktionen har ingen uttalad roll i det systematiska arbetsmiljoarbetet i lagstiftningens
konstruktion ur juridisk mening, utan det ar upp till respektive organisation att utforma HR-
funktionens roll och ansvarsomraden. De omfattas dock av kravet pa att arbetsgivaren ska se till att
de som har i uppgift att arbeta for en tillfredsstillande arbetsmiljo har de kunskaper som behovs
om regler, riskfaktorer, dtgarder samt arbetsférhllanden som framjar en god arbetsmiljo (6 § AFS
2001:1 om Systematiskt arbetsmiljéarbete).

5 Arbetsmiljoarbetet i offentlig sektor

Samverkansavtalet FAS 05

Under huvuddelen av projektperioden gillde avtalet mellan de centrala parterna inom offentlig
sektor FAS 05, om fornyelse — arbetsmiljo — samverkan i kommuner, landsting och regioner
(Sveriges Kommuner och Landsting, 2005).

Den rittsliga grunden for samverkansavtalet var MBL, medbestimmandelagen, AML,
arbetsmiljolagen och FML, lagen om facklig fortroendemans stillning pa arbetsplatsen. I enlighet
med FAS o5 skulle samverkansgrupper knytas till beslutsniviaerna i verksamheten och ansluta till
linjeorganisationen. Syftet var att skapa forum for dialog mellan arbetsgivaren och de fackliga
organisationernas foretradare, for att ta tillvara medarbetarnas kompetens genom en 6kad
delaktighet och engagemang och dar “parterna har ett gemensamt ansvar for att aktualisera fragor
om verksamhetens utveckling, hélsa och arbetsmiljo” (Sveriges Kommuner och Landsting, 2005).
Samverkansgruppen skulle pé sa sitt bli ett satt att uppfylla kraven pé forhandlingsskyldighet
enligt 11 § MBL och informationsskyldighet enligt 19 § MBL. Tanken var alltsd att diskussioner
kring arbetsmiljo skulle foras i samverkansgrupperna. Samverkansgruppen skulle dven vara
skyddskommitté enligt arbetsmiljolagens regler och vara policyskapande i hilso- och
arbetsmiljofragor. Med “arbetsmiljo och hilsa” avségs saval hilsofrimjande, forebyggande som
rehabiliterande atgarder dar risk- och friskfaktorer identifieras. Enligt avtalet skulle man i
samverkansgrupperna planera, kontrollera och f6lja upp héilso- och arbetsmiljoférhallanden, det
systematiska arbetsmiljoarbetet, foretagshilsovardsverksamhet samt arbetsanpassning och
rehabiliteringsverksamhet. Det var i samverkansgruppen som information och utbildning om halsa
och arbetsmiljo skulle hanteras, uppgifter som skulle integreras med 6vriga verksamhetsfragor
(Sveriges Kommuner och Landsting, 2005).

1 FAS 05 ersattes av ett nytt centralt samverkansavtal (SAM 17) fr.o.m. 1 november 2017,
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Det har forekommit kritik mot att formuleringar i FAS 05 kan leda till tolkningen att arbetsgivare
och arbetstagare gemensamt ansvarar for arbetsmiljoarbetet. Utviarderingar har visat att det
funnits brister i hanteringen av arbetsmiljoarbete (Kommunernas och Landstingens
Arbetsmiljorad, 2018). Kritiker menar att skrivningarna i avtalet skapar rollférvirring och
otydlighet kring ansvarsfordelningen i arbetsmiljoarbetet. AML foreskriver tydligt att det ar
arbetsgivarens ansvar att bedriva ett systematiskt arbetsmiljoarbete (Frick and Forsberg, 2010,
Frick and Johanson, 2013, Schmidt and Sjostrém, 2015), i vilket skyddsombud och medarbetare
ska vara delaktiga och bidra. Eftersom AML ar en skyddslagstiftning ska arbetsmiljoarbetet inte ha
karaktaren av forhandling mellan parterna, sdsom ar fallet i MBL. Skyddsombud ges i
arbetsmiljolagstiftningen ocksa andra och vidare rattigheter 4n andra fackliga fortroendevalda, som
ratten att begéra att arbetsgivaren vidtar atgarder och mojligheten att vanda sig till
tillsynsmyndigheten, Arbetsmiljéverket, for beslut i arbetsmiljofragor (Steinberg, 2006).
Skyddsombuden ska foretriada samtliga arbetstagare i arbetsmiljofragor och vaka 6ver att
arbetsgivaren foljer lagar och regler som géller arbetsmiljon, men har inte i uppgift att driva andra
fragor eller pa annat sitt verka for fackligt anslutna medlemmars intressen utéver
arbetsmiljofragor. Det finns séledes vésentliga skillnader mellan den roll som fackliga foretradares
ges i MBL och den roll som skyddsombud ges i AML.

5.1 Arbetsmiljdarbete i kommunal sektor

Kommuner varierar mycket i storlek och lokala férutsattningar. Samtidigt bedriver de liknande
verksamheter och styrs av samma lagar och regler. Aven de mindre kommunerna &r stora
arbetsgivare med manga anstéllda, s deras forutsattningar att bedriva SAM kan ségas vara
likartade. Studier och tillsynsrapporter fran de senaste decennierna visar att arbetsmiljorisker och -
problem inte har minskat ndmnvért 6ver tid, vilket tyder pa att kommunernas SAM inte fungerar
tillfredsstallande (Frick, 2013).

Kommuner har system for att organisera och styra sin verksamhet och manga jobbar ocksé aktivt
for att utveckla och effektivisera sin styrning. Rutiner och policyer for att driva SAM och samverka
om arbetsmiljon finns normalt ocksd, men de ar inte alltid integrerade i denna
verksamhetsstyrning. Det vanligaste dr istillet att arbetsmiljoarbetet hanteras som en “sidovagn”
till verksamheten och dess styrning. Det ar alltsd inte brist pa dokumenterade rutiner for SAM som
ar orsaken till arbetsmiljorisker och ohilsa i kommunal verksamhet. Problemen handlar snarare
om att rutinerna inte tillaimpas i praktiken eller att frdgorna ar otillrackligt integrerade i styrningen
av verksamheterna. I en tillsynsrapport (Arbetarskyddsstyrelsen, 2000) beskrivs att vanliga orsaker
till att arbetsmiljoarbetet inte fungerar som det ska i kommunal vard och omsorg ar bl.a. brister
bade i kunskap avseende risker i arbetsmiljon och i kunskap om vad lagstiftningen kriver, bade hos
chefer pa alla nivéer och fackliga foretradare. Det forekommer dven att man inte kénner till att
olika lagstiftningar géller parallellt. En vanlig missuppfattning ar till exempel att Socialtjanstlagen
och Hélso- och sjukvardslagen star 6ver Arbetsmiljolagen. En annan orsak ar att det inte alltid ar
tydligt for chefer vilket ansvar de har i arbetsmilj6fragor, samtidigt som manga upplever ett starkt
tryck att prioritera budgetmal framfor t.ex. arbetsmiljomal. Vidare saknas ofta tydliga
arbetsmiljomaél, men dven da det finns mal formulerade ar det vanligt att de inte ar spridda och
kiinda bland chefer och anstillda ute i verksamheterna. Aven tillsynsrapporter frin senare ar har
visat pa att dessa problem kvarstar (t.ex. (Arbetsmiljoverket, 2009, Arbetsmiljoverket, 2012b).

I sin tillsyn har Arbetsmiljoverket ocksa identifierat problem med otydlig uppgiftsfordelning i SAM
i kommunal verksamhet. Aven nir det finns en tydlig fordelning pa pappret kan uppgifter vara
fordelade till chefer som saknar formella befogenheter for att vidta atgirder (t.ex. géllande
ekonomiska beslut), eller pa andra sétt ha begransande mdjligheter att utféra uppgifterna. Chefer i
kommunal verksamhet dr dessutom ofta hért pressade vilket kan medfora att det ar svért for dem
att mikta med att driva ett effektivt arbetsmiljoarbete for sin personal. Manga chefer inom den
kommunala sektorn har ansvar for ett stort antal medarbetare. Antalet medarbetare per chef har
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stor betydelse for chefernas arbetsmiljo eftersom fler medarbetare innebar en hogre
arbetsbelastning for chefen rent generellt (Corin and Bjork, 2017). Detta paverkar aven chefernas
forutsattningar att arbeta systematiskt med arbetsmiljofragor. Forskning har visat att framfor allt
kvinnliga chefer i offentlig sektor har samre férutsattningar (Forsberg Kankkunen, 2009, Bjérk and
Héarenstam, 2016) som medfor malkonflikter. Dessa samre forutsattningar kan forklaras bland
annat en av forandrad organisering och styrning, vilket ger brister i kommunikation och relationer
(Malqvist et al., 2011, Kankkunen et al., 2014).

Kommuner erbjuder vanligtvis arbetsmiljoutbildning for chefer, anstéllda och skyddsombud, men
tillsynsrapporter visar att utbildningen ofta inte ar tillracklig (t.ex. (Arbetarskyddsstyrelsen, 2000,
Arbetsmiljoverket, 2007, Arbetsmiljoverket, 2009). En central del i SAM handlar om att styra mot
resultat, dvs. att gora ratt saker for att minska risker i arbetsmiljon, och att samtidigt kontinuerligt
folja upp och verka for att forbéttra arbetsmiljoarbetet. SAM-foreskriften § 11 pabjuder att
arbetsgivaren arligen ska gora en uppfoljning av det systematiska arbetsmiljoarbetet och om det
inte fungerat bra skall det forbattras (Arbetsmiljoverket, 2018b). Tillsynsrapporter (t.ex.
(Arbetarskyddsstyrelsen, 2000) och studier (t.ex. (Frick and Forsberg, 2010) visar dock att i den
man verksamheter formulerar mal for arbetsmiljoarbetet s handlar de frimst om enkelt matbara
matt pa sjukfrénvaro, att genomfora arbetsmiljoutbildningar, att vidta atgéarder (t.ex.
hilsofrimjande insatser) eller procedurerna for att folja SAM-rutinerna (t.ex. genomfora
skyddsronder och samverkansméten) - inte om att faktiskt minska riskerna i arbetet. Vidare ar det
vanligt att det finns rutiner for uppfoljning av SAM, och att uppfoljningen genomfors, men att
fokus ligger pé skriftliga rutiner och insatser snarare an vilka effekter dessa har for att minska
risker och ohilsa till foljd av arbetet.

5.2 Arbetsmiljoarbete i landsting och
regioner

Landstingens/regionernas verksamhet styrs ocksa i stor utstrackning av lagar och regler och deras
forutsattningar for att bedriva SAM kan antas vara rimligt likartade. Liksom i kommuner finns
omfattande styrsystem dar rutiner for SAM ingdr, men p4 liknande satt finns ofta brister i hur
rutinerna tillampas (Frick, 2013). Rutinerna ar ofta alltfér generella eller otydliga och svara att
anvanda som grund for det praktiska arbetsmiljoarbetet. Bristande kunskap om rutiner for att
jobba sikert, tidspress och att arbetsmilj6 inte prioriteras fran ledningshéll dr ocksé vanliga orsaker
till att riskbedomningar inte gors och att atgirder inte vidtas. Nationell tillsyn av 6verbelaggningar
inom akutsjukvarden och forsta linjens chefers arbetsmiljo visar att cheferna har ett stort
engagemang men att de samtidigt lever under stark tidspress och inte hinner utveckla
verksamheten (Arbetsmiljoverket, 2009, Arbetsmiljoverket, 2012a).

I landstingens/regionernas SAM ingar nastan alltid skriftlig delegering av uppgifter och ansvar i
arbetsmiljoarbetet. Huruvida uppgifterna i arbetsmiljoarbetet atfoljs av adekvata resurser och
befogenheter ar inte lika tydligt. Nar det giller kunskapskravet s erbjuds cheferna i regel
utbildning om arbetsmilj6 och arbetsmiljoarbete, men ménga chefer har hog arbetsbelastning
vilket leder till att arbetsmiljo dndé ges 1ag prioritet. Pa liknande sétt som i kommuner &r det
vanligt att mélen for arbetsmiljoarbetet och uppfoljningen av SAM i landsting/regioner inriktas
mer pa formerna for hur verksamheterna ska bedriva SAM, snarare dn pé vilka resultat som arbetet
forvantas ge. Landstingen/regionerna har séllan mal formulerade for virden avseende exempelvis
minskad arbetsbelastning eller bemanning, vilket borde vara rimligt, ur ett arbetsmiljoperspektiv.
Istillet ligger fokus framst pé att redovisa andra uppgifter, som t.ex. antal genomforda
arbetsplatstraffar eller riskbedomningar och en sankt niva pa sjukfranvaro (Frick, 2013) - métt som
inte alltid entydigt eller tillrackligt bidrar till att direkt minska de risker som finns i arbetsmiljon
inom vardsektorn.

12



Rapport - HR & SAM — Human Resource-funktionens betydelse for det systematiska arbetsmiljoarbetet i
kommuner och landsting/regioner

6 Personalarbetets utveckling

Sedan borjan av 1990-talet har den offentliga sektorn fériandrats genom omorganiseringar och
nedskirningar. Dessa strukturella forandringar har paverkat organisering och det interna arbetet i
offentliga verksamheter dar framfor allt de administrativa tjdnsterna har 6kat, som exempelvis
ekonomi, HR och IT (Ekstedt and Sundin, 2006).

Aven personalyrket har foriandrats for att anpassas till samhillets forindringar och till de
forandrade rollerna i arbetslivet. Istillet for att bendmnas ett yrkesomrade inriktat mot "personal”
anvands idag ofta engelsk termologi diar den engelska forkortningen HR, Human Resources,
signalerar en forskjutning av funktionens fokus mot personalen som en resurs som bidrar med
varde till organisationen (Nilsson et al., 2011).

En forandringsvag inom personalarbetet, den si kallade HR-transformationen, bygger pa Dave
Ulrich modell och innebér att HR ska strava efter att differentiera sina insatser utifran de behov
som finns i verksamheten och att insatserna ska bli mer strategiskt inriktade (Ulrich, 1995). En stor
omstrukturering for att hantera de nya kraven paborjades inom personalsektorn dar drivkraften
bland annat har varit att fi professionell status och stillning (Revik et al., 2008), men dven att 6ka
kostnadseffektiviteten genom att bli en mer strategisk och virdeskapande funktion (Thilander,
2013). Det var ett fordndringsarbete som passade bra i en drivande marknadsrationalism som vixte
sig starkare under 1990-talet; att genom péaverkan pa ineffektiva floden i till exempel
administration och ekonomi skapa virde i organisationen (Thilander, 2013). Inom den offentliga
sektorn infordes aven langtgdende reformer for privatisering och inférande av
marknadsorienterade styrningsformer (Bejerot and Hasselbladh, 2013, Kamp et al., 2013), speciellt
for en 6kad decentralisering och individualisering (Ibsen et al., 2011).

Omvandlingen utifrdn Ulrichs modell innebar att HR arbetar mer strategiskt och kundanpassat.
Darmed har HR utvecklats till en shared-service-organisation som bestar av tre delar; en central
service-enhet som ska svara for administrativa tjanster, en expertenhet med specialistkunskap for
operativt stod och en strategisk enhet som inriktas pé strategi, process och metodutveckling
(Hallstén et al., 2007). Ibland har de centrala delarna i konceptet HR-transformationen kallats “the
three-legged stool”, (se figur 1) den trebenta pallen (Ulrich, 1995, Boglind et al., 2013).

HR

SERVICEENHET EXPERTENHET

—

BUSINESS PARTNERS

Figur 1. Den trebenta pallen — huvuddelarna i en shared service-organisation.
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Forandringen har inneburit att HR-funktionen, fran att i manga fall ha haft en relativt passiv och
framst administrativ roll, har blivit mer aktiv och exekutiv i organisationens verksamhet, bide som
experter och som generell stodfunktion. Ulrich-modellen utgér fran att relationen mellan chef och
medarbetare ar direkt, utan facklig involvering eller formedling (Boglind, 2019). Den nya rollen
innebar ocksé nya titlar som till exempel HR-business partners, HR-strateger eller HR-konsulter.
HR-funktionen inriktas pé att leverera ett viarde till "’kunden” (frimst internt i linjeorganisationen),
bidra till affarsresultatet och vara en strategisk partner for chefer och andra bestéllare inom
organisationen (Boglind et al., 2013, Thilander, 2013).

Nir det handlar om det konkreta personalarbetet har omvandlingen inneburit att ett storre ansvar
har decentraliserats och darmed fordelats ut i organisationen till chefer i forsta linjen. Cheferna
forvantas i forsta hand sjidlva soka information via helpdesk-funktion eller webbaserade HR-
portaler for rutindrenden och administrativa tjinster och forst i nésta steg, eller vid behov,
kontakta sin HR-konsult (Boglind et al., 2013). HR-konsulterna ska fungera som radgivare och
bollplank till cheferna i verksamhetsnira fragor. Stodet kompletteras med en expertenhet for mer
komplicerade drenden, som ska fungera som stod inom specifika omriaden (Rovik et al., 2008).
Chefer ska dven ha tillgéng till stod for HR-fragor av mer strategisk karaktar. HR-funktionen har
séledes blivit mer av ett uttalat arbetsgivarstod och fordndringen har framfor allt paverkat
chefernas roll och arbete (Boglind et al., 2013). Idéerna konkretiserades kring personalfunktionens
olika roller och fyra typer av roller utvecklades av Ulrich for HR-funktionen; att vara en strategisk
partner/ administrativ expert, forandringsledare och utvecklare av humankapital (Ulrich, 1995,
Ulrich, 1997, Ulrich and Brockbank, 2005).

Utvecklingen i HR-transformationens anda har inneburit att HR-funktionens arbete i betydligt
hogre grad an tidigare definieras som ett medel for att forverkliga verksamhetens 6vergripande
malsittningar. Fran att tidigare fraimst ha varit inriktade pa de anstilldas villkor utvecklades HR
till att bli ett styrinstrument for ledningen. Det blev ocksa vanligare med representanter for HR-
funktionen i ledningsgrupper, bade inom privata naringslivet och inom offentlig sektor (Revik et
al., 2008).

Att se personalen som en resurs som kan anviandas och ge fordelar kravde strategier dir HRM,
Human Resource Management introducerades. HRM kan 6versittas med hantering av mdanskliga
resurser (Nilsson et al., 2011), det vill siga organisering och ledning av anstédllda. HRM avser att
utveckla medarbetarna, s& medarbetaren eller arbetsgruppen kan vixa i sina yrkesroller (Lindmark
and Onnevik, 2011).

6.1 Utveckling av HR:s processer

Idén om viardeskapande inom HR-transformationen har vidareutvecklats till att HR-funktionen bor
utvidgas till att ocksé skapa substantiellt varde — inte bara for chefer och medarbetare, utan ocksa
for kunder och investerare. Det innebar bland annat att HR-funktionen behéver kénna till
verksamhetens externa affarsrealitet samtidigt som man kan bidra genom att skapa kontakter och
serva externa likvél som interna aktorer. Genom att skapa HR-processer sa fortydligar och
etablerar HR-funktionen sina fardigheter (Ulrich et al., 2007).

Decentraliseringen av ansvar till linjechefer har varit en av grundférutséattningarna for HRM
(Boglind et al., 2013) och har inneburit att ménga traditionella stabsuppgifter har "delegerats” till
chefen. Nya arbetsuppgifter har dven adderats, som till exempel utvecklingssamtal, Ilonesamtal och
medarbetarsamtal. Detta har skapat forutsattningar for HR-funktionen att istéllet kunna lagga mer
fokus pé strategiska arbetsuppgifter. Som stod till detta arbete har olika digitala 16sningar inforts,
exempelvis system for tidsredovisning, 16n, rekrytering och kompetens, tillbud och olyckor och
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statistikuppgifter, for att f& en mer effektiv hantering (Boglind et al., 2013). Dessutom har
nyckeltal, kontrollsystem och medarbetarundersokningar och andra métetal introducerats.

Idag bestar HR-funktionens arbete av olika processer som definierar vilken typ av arbete som ska
utforas. Nagra exempel ar rekrytering, kompetensutveckling, beloningssystem, hilsoframjande,
avveckling och sjukfranvaro/ rekrytering. Beroende pé organisationens storlek far HR-processerna
olika stort fokus (Lindmark and Onnevik, 2011). Processen rekrytering 4r en av HR-funktionens
traditionella uppgifter; att anstélla personal och férse organisationen med kompetens. I linje med
HR-transformationens koncept har processen utvecklats till att mer aktivt identifiera och berdkna
resursbehov och att rekrytera ratt talanger, men dven att skapa ett varumaérke for organisationen
(employer branding) att uppfattas som en attraktiv arbetsgivare, med avsikt att behélla kompetent
personal och attrahera nya potentiella medarbetare. Relationerna till fackorganisationer och
kunskaper om lagar och avtal ar ett av HR:s huvudsakliga kompetensomréden, dar omradet
“relationer mellan arbetsgivare och fack/anstillda” och processerna kring samverkan lange har
varit HR-funktionens ansvarsomrade. Kompetensutveckling ar ytterligare ett omrade dar HR
utvecklat processer och olika aktiviteter som syftar till att skapa forutsiattningar for en strategisk
kompetensutveckling (talent management) av bade grupper och individer i arbetslivet, som
exempelvis karriirutveckling och olika former av lirande. Aven hir med malsittning att
aktiviteterna ska bidra till ett virdeskapande for verksamheten (Nilsson et al., 2011).

6.2 HR:s arbete med arbetsmiljo

Nar foreskriften om organisatoriskt och socialt arbetsmiljoarbete, AFS 2015:14, (Arbetsmiljoverket,
2015) tradde i kraft 2016, fortydligade den vad arbetsgivare och arbetstagare ska géra inom ramen
for det systematiska arbetsmiljoarbetet avseende organisatoriska och sociala faktorer i
arbetsmiljon. Rapporter fran fackligt hall visade pa behov av omfattande utbildningsinsatser for att
arbetsgivare skulle kunna uppfylla kraven (Unionen, 2015, Unionen, 2017). HR har férsokt mota
detta behov genom att arrangera utbildningar, utveckla verktyg och formedla kunskap till chefer
kring exempelvis stressrelaterad ohilsa, beroendeproblematik samt konflikter och sdrbehandling
pa arbetsplatsen.

Rehabilitering utgor en av HR-funktionens centrala processer, som handlar om att fa sjukskrivna
medarbetare tillbaka i arbete och att minska sjukfranvaron. HR fungerar ofta som stod och coach
for chefer i rehabiliteringsprocessen, men de har dven en viktig roll i utveckling och samordning
inom omradet.

Ett annat viktigt omréde for HR att arbeta med 4r medarbetarnas hélsa och vialmaende. Att
medarbetarna méar bra och kan prestera bra i arbetet ar viktigt for verksamhetens framgang. Att
skapa halsofraimjande processer som leder till goda och utvecklande arbetsplatser har definierats
som viktiga delar i ett arbetsmiljoarbete (Menckel and Osterblom, 2004). Arbetsplatsen #r en viktig
arena for att minska den arbetsrelaterade ohélsan (Vinberg and Toivanen, 2011). Medarbetarnas
hilsa ses som en resurs bland andra resurser av betydelse for att nd organisationens mal (Medin
and Alexandersson, 2000), och har ocksa utvecklats till en av HR-funktionens viktigaste processer.
Detta har bidragit till att hilsostrateger och hilsoutvecklare har anstéllts inom ménga HR-
funktioner.

De senaste decennierna har intresset 6kat for HR-processer som syftar till att 6ka medarbetares
engagemang och motivation, liksom arbete med att utveckla och stirka varderingar, attityder och
kultur i organisationen. De organisatoriska och sociala arbetsmiljofragor aktualiserades i samband
med AFS 2015:4, dar HR i stor utstriackning tog initiativ till utveckling av rutiner, riktlinjer och
processer. Relativt stor vikt 14ggs dven vid att forsoka visa pa konkreta resultat inom dessa
processer, fraimst i form av olika métetal och trendmétt baserade pa medarbetarenkiter och néjd-
medarbetar-index.
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Forskning visar att HR-funktionen ofta samordnar och administrerar verksamhetens
arbetsmiljoarbete. Fokus ar framfor allt pé traditionella fragor som rekrytering, arbetsratt, hilsa
samt sjukskrivningar och rehabilitering. Det dr ocksa vanligt att HR-funktionens arbete och
processer framst ar inriktat mot individer, &ven om insatser pa grupp- och organisationsniva
forekommer. Kunskap och kompetens varierar dock mycket mellan olika HR-funktioner. Kunnig
och insatt HR-personal kan utgora ett viktigt stod for arbetsmiljoarbetets processer, medan HR-
personal med bristande, eller alltfér smal, kompetens kan ha en ndrmast ogynnsam paverkan pa
arbetsmiljoarbetet i stort (Schmidt and Sjéstrom, 2015).

Detta projekt har inriktats pa de delar av HR-funktionens processer och arbete som ligger nira det
systematiska arbetsmiljoarbetet. I dessa processer arbetar HR vanligen bade operativt, med fréagor
framfor allt inom omrédet organisatorisk och social arbetsmiljo, och strategiskt, genom att utveckla
processer och rutiner for arbetsmiljoarbetet.

7 Metod

Studien har genomforts som en kvalitativ intervjustudie. Vi har undersokt HR-funktioner inom
kommun- och landstings/region-sektorn som ar organiserade enligt principerna i konceptet HR-
transformation (dvs. har en shared service-organisation). Vi har intervjuat nyckelpersoner inom
sex verksamheter pé olika nivaer inom tva landsting/region och fyra kommuner, i syfte att fa en
bred bild av hur HR-funktionen arbetar med arbetsmiljé och hur de deltar i och eventuellt
paverkar, det systematiska arbetsmiljoarbetet.

7.1 Urval

Urvalet av verksamheter till studien gjordes i samrad med projektets referensgrupp. Ambitionen
var att identifiera HR-funktioner med shared service-organisation inom kommuner och
landsting/regioner som uppvisade en variation med avseende pa huvudman, verksamhetens storlek
och geografisk placering. Referensgruppen bidrog med forslag pé ldmpliga organisationer och
ytterligare ndgra HR-funktioner tog sjdlva kontakt med forskarna och anmailde intresse att delta,
efter att ha fatt information om projektet. Totalt identifierades elva verksamheter som tankbara
studieobjekt.

En kort telefonintervju genomférdes med HR/personalchef alternativt arbetsmiljospecialist i de
elva verksamheterna for att introducera projektet och samla information om HR-funktionens
organisation. De sammanstéllda intervjuerna diskuterades med referensgruppen och dérefter
valdes sex verksamheter ut for studien, se tabell 1. Urvalet gjordes for att visa pé olika typer av
shared-serviceorganisationer i HR-funktionen och baserades pé en variation av verksamhet,
organisatorisk placering men utgick dven fran verksamhetens intresse och mojlighet att delta i
projektet.
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Tabell 1. Organisatorisk placering, huvudmannaskap, samt antal intervjuer for de sex
verksamheterna i studien.

Fall Organisatorisk placering Huvudman Antal intervjuer
1 Central HR-funktion Landsting/region, 6
mellanstor stad
2 Central HR-funktion Kommun, 8
mellanstor stad
3 Central HR-funktion Kommun, glesbygd 10
4 HR-funktion pé en virdklinik | Landsting/region, 6
storstadsregion
5 HR-funktion i en férvaltning Kommun, 9 (varav 6 gruppintervjuer)
storstadsregion
6 HR-funktion i en forvaltning Kommun, 4
storstadsregion

7.2

De sex verksamheterna besoktes under perioden juni 2016 till juni 2017. I varje verksamhet
genomforde tva forskare semistrukturerade intervjuer med ett flertal aktorer i olika roller, t.ex.
HR/personalchef, arbetsmiljospecialist, HR/personalassistent, linjechef, skyddsombud och facklig
representant, i syfte att fi en bred bild av HR-funktionens roll. I ett fall var ett antal av intervjuerna
gruppintervjuer med tv4 till fem deltagare. Ett fatal intervjuer genomfordes som telefonintervjuer,
av praktiska skal.

Datainsamling

Totalt genomfordes 43 intervjuer med sammanlagt 55 respondenter. Intervjuerna varade cirka 45—
60 minuter. Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades. I samband med intervjuerna
samlades ytterligare information om verksamheterna in i form av policyer, riktlinjer,
organisationsscheman och annan skriftlig dokumentation.

Intervjuerna genomfordes med stod av en intervjuguide (se bilaga 1) bestdende av flera olika
teman:

— HR-funktionens organisering

— HR-funktionens roll och funktion i verksamheten

— Arbetsmiljoarbete

—  Aktuella arbetsmiljofragor

— Samverkan mellan arbetsgivare och skyddsombud

— HR-funktionens roll i samverkans- och arbetsmiljoarbetet
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7.3  Analys

De transkriberade intervjuerna lastes igenom ett flertal gnger, och darefter kategoriserades
materialet och analyserats med hjilp av kvalitativ innehéllsanalys (Patton, 2002). Som st6d i
analysprocessen anvindes datorprogrammet Nvivo 10. Analysen har dven inspirerats av
diskursanalys genom att innefatta hur respondenterna uttryckt sig och vad man pratat om i olika
teman. En diskurs kan ses som ett bestamt satt att tala om och forsté virlden (Winther Jorgensen
and Phillips, 2000). I analysarbetet 1ag fokus pé att identifiera hur HR-funktionen
operationaliserat HR-transformationskonceptet, arbetssitt och hur dessa kopplar till det
systematiska arbetsmiljoarbetet. Var analys har alltsd inte handlat om att utvirdera
arbetsmiljoarbetet i deltagande verksamheter utan fokus ligger pa vilken roll HR-funktionen haft i
arbetsmiljoarbetet och hur denna roll definierats och implementerats. Tolkningar och citat som
presenteras i resultatdelen ska illustrera de viktigaste podngerna i datamaterialet.

I slutet av analysfasen presenterades och diskuterades de preliminéra resultaten vid en
natverkstraff inom temagruppen Halsofrdmjande Arbetsplats2, som ingér i det svenska nétverket
for Halsoframjande hilso- och sjukvard (HFS), vilket i sin tur ar en del av det internationella
natverket Health Promoting Hospitals and health services (HPH). Syftet var att f& aterkoppling och
reflektioner fran deltagarna (som utgors av specialister inom HR, arbetsmiljo och hélsoutveckling i
landsting/regioner) som inspel till rapportens diskussionsdel. Det preliminira resultatet har dven
diskuteras vid en natverkstraff med HR-direktorer inom offentlig sektor vid Sveriges Kommuner
och Landsting, SKL.

8 Resultat

Av de totalt sex studerade HR-funktionerna har tre studerats pa central nivé, tv pa
forvaltningsniva och en pé klinikniva. Alla sex verksamheterna hade omvandlats till en form av
shared service-organisationer dven om alla inte anammat HR som begrepp i analogi med HR-
transformationen. Tvé verksamheter kallade sig fortfarande personalavdelning, med
personaldirektor och personalkonsulter. For enkelhets skull omnamns alla fortsattningsvis i
rapporten som HR-funktioner. Det innebar dven att begreppen organisation och verksamhet
foljaktligen kommer att anvéandas for olika institutionaliserade former i rapporten, beroende pa
organisatorisk niva i det studerade fallet.

8.1 HR-funktionen i organisationen

Samtliga studerade HR-funktioner var organiserade enligt shared service organisation-konceptet
(Ulrich, 1995), men de uppvisade stor variation sinsemellan. HR-funktionerna hade omvandlats
och utvecklats pé olika sitt beroende pa verksamhetens inriktning, storlek och behov. Detta ar i
linje med hur Boglind (2019) beskriver att konceptet har utvecklats pa olika sitt i olika branscher
och organisationer.

— Ifall 1 fanns alla delar i shared service-modellen dar expertfunktionen bestod av en
arbetsmiljostrateg direkt under HR-direktoren, parallellt med andra strateger inom bland
annat ledarskap och kompetensutveckling. HR-avdelningen var organiserad i olika enheter
med bland annat en central serviceenhet parallellt med enheter med inriktning pa

2 http://www.hfsnatverket.se/sv/halsoframjande-arbetsplats/
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utveckling och bemanning. HR-cheferna, i business partner-funktion, hade ett antal HR-
konsulter till sin hjélp i det operativa arbetet, beroende pa verksamhetens storlek. Det
fanns dven HR-specialist pd operativ nivd inom rehabilitering.

— Ifall 2 fanns expertfunktionen bl.a. i form av en arbetsmiljostrateg direkt under HR-
direktoren, i en stabsfunktion som arbetade organisationsovergripande. Det fanns ocksa
HR-specialister (expertfunktion) inriktade pa exempelvis rehabilitering. HR-funktionen i
ovrigt var organiserad i tre olika team bestaende av HR-chefer med operativa HR-konsulter
i service- och businesspartner-rollen. I fall 2 saknades den centrala service-funktionen.

— Ifall 3 var personalavdelningen organiserad med en personalchef och ett antal
personalkonsulter som gav service till verksamheten. Det fanns ingen renodlad strategisk
roll inom arbetsmiljo i verksamheten, men en arbetsmiljo- och rehabiliteringsspecialist
samt en hilsoutvecklare motsvarade modellens expertfunktioner.

— Ifall 4, som var en HR-funktion pa en vardklinik, var HR-direktoren centralt placerad pa
huvudkontoret, liksom HR-specialisterna som utgjorde expertfunktioner inom olika
amnesomraden som arbetsritt och arbetsmiljo. Ute i verksamheten, med ansvar 6ver en
eller flera kliniker, fanns HR-konsulter som arbetade operativt med nira stod till chefer
(service- och businesspartner).

— Ifall 5 fanns en HR-chef som hade organiserat forvaltningens HR-funktion i flera
specialistteam med fokus pa arbetsmiljo och hilsa, rekrytering och ledar- och
medarbetarutveckling. Avdelningen bestod av tvd HR-administratorer samt ett antal mer
verksamhetsniara HR-konsulter (business partners) som arbetade som generalister i
verksamheten.

—  Fall 6 var en HR-funktion i en forvaltning bestdende av en HR-chef som i sin enhet hade en
l6nekoordinator, en hilsocoach, en arbetsmiljospecialist (expertfunktion), en HR-
samordnare och fyra HR-konsulter som arbetade med att ge chefer stod och service
(servicefunktion).

HR-funktionen i fall 1 utmarkte sig sarskilt som en shared service-organisation enligt Ulrichs
modell, med en central serviceenhet, en strategisk roll och andra expertfunktioner. En bidragande
orsak kan vara att den servade en storre organisation, vilket avspeglas i HR-funktionens
organisering. I de ndgot mindre verksamheterna, fall 2 och 5, var HR-funktionen organiserad i
olika team-formationer som servade verksamheten i expert- och business partner-rollerna. Ovriga
studerade verksamheter hade HR-chef och HR-konsulter, samtliga med nigon form av
specialistroll inom arbetsmilj6. Gemensamt for samtliga studerade verksamheter var att de hade
valt samma l6sning med ett nira, decentraliserat stod till chefer i form av HR-konsulter, som i
varierande utstriackning kombinerade service- och business partner-rollen. Detta innebar att
arbetsomrade och uppgifter for HR-konsulterna varierade beroende pé verksamhet.

I samtliga studerade verksamheter fanns olika typer av specialistfunktioner (motsvarande
“expertenheten” i figur 1) med varierande inriktningar, till exempel arbetsritt, arbetsmiljo,
hélsoutveckling och rehabilitering. Det fanns en mer arbetsmiljéinriktad specialistfunktion i
samtliga fall, men i tva fall hade arbetsmiljospecialisterna ett tydligt strategiskt uppdrag med
utvecklings- och ledningsperspektiv och ett nira samarbete med HR-direktoren. De 6vriga var mer
operativt inriktade; anordnade utbildning, skotte omvarldsbevakning, erbjod radgivning till chefer
etc. Parallellt med dessa mer operativa arbetsmiljospecialister fanns i ett par HR-funktioner dven
en halsoutvecklare som erbjod radgivning och hilsoframjande insatser, bade med inriktning mot
fysisk hélsa men dven ur ett mer holistiskt perspektiv med inriktning pé fragor inom det
psykosociala omrédet, t.ex. stod vid stressproblematik, konflikter och for stodjande samtal, bidde pa
individ- och gruppniva.
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8.2 HR-funktionen i samverkan

En viktig del i samverkan ar att ha etablerade och fungerande relationer mellan HR-funktionen,
chefer och skyddsombud/fackliga representanter. Aktorerna behover ocksé ha tillrackliga
kunskaper om kraven i arbetsmiljolagstiftningen, ansvarsfordelning och hur arbetsmiljoarbetet ska
bedrivas for att samverkan kring arbetsmiljofragor ska fungera bra. Det dr arbetsgivarens ansvar
att se till att parterna har tillracklig kunskap (AML kap 1 § 3 och kap 6 § 4). Gemensamt for alla de
studerade HR-funktionerna var att de forsokte uppmuntra verksamheterna att utse skyddsombud,
for att skapa mojligheter att 6verhuvudtaget kunna ha en dialog mellan arbetsgivar- och
arbetstagarrepresentanter. Respondenterna i HR-funktionerna vittnade dock om en viss
rollforvirring i de centrala samverkansgrupperna, dar de fackliga representanterna ofta hade svart
att halla isdr sina roller som facklig representant respektive skyddsombud. En bidragande orsak,
menade HR-respondenterna, var samverkansavtalet FAS 05 (som 2017 ersattes med ett nytt avtal)
som pébjod att hélso- och arbetsmiljéaspekterna skulle integreras, vilket i kombination med brister
i kunskap om hur arbetsmiljoarbete ska drivas, inte blev bra. Det ledde ofta till missférstdnd mellan
parterna och att man i praktiken forhandlade om arbetsmiljofragor, vilket i sin tur paverkade det
totala samverkansklimatet negativt. En av arbetsmiljostrategerna menade:

"Ska jag vara helt drlig sa tror jag inte att centrala samverkansgruppen
visste vad en skyddskommitté var. Det var ddliga kunskaper hos bade
chefer och skyddsombud, vad de egentligen ska gora.” (Fall 1)

Samma arbetsmiljostrateg beskrev de fackliga foretradarnas svérigheter att halla isar rollerna och
att kunskapsbristerna var patagliga:

“Det tror jag beror pa dels att man sitter som bade fackligt ombud [och
skyddsombud] vilket dr deras fokus och ddr intresset verkar vara,
forhandlingar, avtalsrérelser och tvister. Och i och med att man har
bérjat sdga att man dr tillika skyddskommitté, sG har den kunskapen
om vad man faktiskt ska gora, ja den fanns inte. [...] Den [kunskapen]
hade forsvunnit med tiden.” (Fall 1)

Bade chefer och HR-respondenter uttryckte viss besvikelse 6ver att skyddsombuden i stor
utstriackning agerade som passiva dskadare. Samtidigt ansig man att skyddsombuden hade en
betydelsefull roll och att det &r viktigt att de har en ifragasattande hallning till det som gors. En chef
poéngterade skyddsombudens viktiga funktion:

”De ska bidra till att arbetsgivaren vinder och vrider pa det man
arbetar med, och det dr jdtteviktigt.” (Fall 2)

HR-funktionerna i studien arbetade med olika typer av insatser for att komma tillrdtta med dessa
brister. Exempelvis anordnades i en av verksamheterna (fall 1) en arlig skyddsombudsdag med
seminarier och workshops, framfor allt for att bygga goda relationer med de fackliga
organisationerna, men dven for att h6ja kunskapsnivéan och for att fa till en gemensam diskussion
om systematiken i arbetsmiljoarbetet.

I fall 1 beskrev arbetsmiljostrategen att HR-funktionen hade drivit pé for att skapa en tydlig,
overgripande struktur i det systematiska arbetsmiljoarbetet. En central del i detta handlade om att
fa arbetet med skyddskommittéerna att fungera battre. Tematiska skyddskommittéer inrattades for
att skapa en tydligare styrning av arbetsmiljoarbetet, med utgdngspunkt frn en organisations-
gemensam &rsplanering. Arsplaneringen innebar 4ven att varje ledningsgrupp regelbundet hade tid
avsatt for att presentera information fran den egna enhetens samverkansgrupp, sa att status och
information om arbetsmiljon kunde kommuniceras vidare uppaét till den centrala samverkans-
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gruppen alternativt skyddskommittén. Ytterligare en viktig komponent i strukturen for det
systematiska arbetsmiljoarbetet var att varje enhet utarbetade en handlingsplan tillsammans med
de lokala skyddsombuden, med utgidngspunkt bade i det Il6pande arbetsmiljoarbetet och resultatet
av medarbetarundersokningen. Arbetsmiljostrategen berittade:

“Nu gor vi det riktigt strukturerat. SG Gtminstone fyra gdnger per ar sa
ar man en skyddskommitté, pa riktigt. Det finns vissa fragor som alltid
ska tas upp, som sjuktal och handlingsplaner. [...] Vi har forsokt att
skapa ndgon rytm i det hdér och det dr vdl en pdgdende resa tycker jag.”
(Fall 1)

Representanter for HR-funktionen medverkade rent praktiskt i samverkansarbetet pé olika nivaer i
de studerade organisationerna. I fall 3 beskrev en HR-respondent att lokala HR-konsulter ofta
deltar i diskussioner infor lokala samverkansméten och vid ledningsgruppsméten, bade for att fa
information om aktuella fragor och for att kunna bista med rad och stod vid behov. Genom att pa
detta sitt hélla sig a jour med samverkans- och arbetsmiljofragor i organisationen kan HR-
konsulterna ge cheferna kontinuerligt stod utifrdn deras behov.

I fall 2 och 5 fanns sérskilda arbetsmiljogrupperingar pa 6vergripande nivé i organisationen. I fall 2
ingick exempelvis HR-direktoren, huvudskyddsombudet, arbetsmiljospecialisten samt en
chefsrepresentant i en sddan grupp. Gruppen hade en beredande funktion, déar diskuterades idéer i
syfte att nd samsyn kring konkreta forslag, som sedan togs upp i den centrala samverkansgruppen
for beslut. Respondenterna beskrev dven ett behov att skapa en partssammansatt arbetsgrupp som
pa motsvarande sitt skulle kunna férbereda storre, mer 6vergripande fréagor:

“Och oftast sa handlar det om att ta fram tankar, forslag. Nu kommer
medarbetarenkdten, tar vi fram en guide dd for hur vi tdinker hur det
hdr ska hanteras sa att det blir tydligt. Sa diskuteras den forst 1
arbetsgruppen, sa att vi kan komma liksom, ha en samsyn i ett mer
konkret forslag. Och sen samverkas det ju i forvaltningsradet. Men som
sagt, det dr oftast stora fragor och mdnga fragor, sa att vi kdnner helt
klart ett behov av att skapa en arbetsgrupp partsgemensamt.” (Fall 2)

8.3 HR-funktionen i arbetsmiljoarbetet

Som tidigare konstaterats har HR-funktionen inte ndgon uttalad roll eller uppgift i
arbetsmiljoarbetet i juridisk mening, enligt ridande arbetsmiljolagstiftning. De enda aktérer som
har utpekade uppgifter enligt arbetsmiljolagen och AFS 2001:1 om systematiskt arbetsmiljoarbete,
ar arbetsgivare och arbetstagarna/skyddsombud. Det ar arbetsgivaren som ska fordela uppgifterna
i arbetsmiljoarbetet pa en eller flera chefer, arbetsledare eller andra arbetstagare. Det ska vara
tillrackligt ménga som far uppgifterna och dessa personer ska fa de befogenheter och resurser som
behovs. Arbetsgivaren skall dven se till att de som far uppgifterna har tillracklig kompetens for att
bedriva ett vil fungerande systematiskt arbetsmiljoarbete3s (Arbetsmiljoverket, 2018b,
Arbetsmiljoverket, 2018a).

% Arbetsgivaren ansvarar for att dessa har tillracklig kunskap och kompetens avseende regler som har betydelse for arbetsmiljon,
6ver forhallanden som innebér risker for ohélsa och olycksfall, 6ver atgéarder for att forebygga ohélsa och olycksfall samt om
arbetsforhallanden som framjar en tillfredsstallande arbetsmiljo. Dessutom skall kraven i bilaga 1 i foreskriften SAM 2001:1

uppfyllas.
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En av de intervjuade arbetsmiljostrategerna menade att innan foreskriften Internkontroll av
arbetsmiljon (AFS 1992:6)4 kom, s& fanns det egentligen inget behov av, eller forvantningar pa, att
HR skulle arbeta med systematiskt arbetsmiljoarbete, det ansvaret 1ag hos andra inom
organisationen:

"SAM:en alltid legat i produktionslinjen. Det var ingen HR-frdga. Men
[...] Sedan kom alla AFS:ar och grundpaket och... Vem ska hdlla i det
hdr? Ja, inte dr det ekonomerna... Sa personal far vara den som haller 1
det har.” (Fall 2)

Intervjuerna visade att HR-funktionen (med vissa undantag) varken deltar eller har direkt insyn i
det 16pande arbetsmiljoarbetet pa lokal niva, i ndgon storre utstrackning. En arbetsmiljostrateg
beskrev dessutom att intresset for att arbeta med SAM var relativt svalt bland HR-konsulter, och
att beredskapen for att arbeta brett med arbetsmiljofragor ofta saknas:

"Det dr inte attraktivt for en HR[-funktion] att vara i ett SAM-spdar-. [...]
det dr inte mdnga inom HR som kan gad fran en riktigt stor panikkris
och veta precis vad man ska gora, kdnna sig bekvam med det och vara
opartisk, till att jobba vdldigt férebyggande och frdmjande. De
konsulterna som kan det, de dr inte manga. Men jag kdnner mdanga fler
som vill prata rekrytering, géra tester och sa.” (Fall 2)

I majoriteten av fallen beskrev HR-konsulterna att de endast deltar vid arbetsplatstraffar eller
lokala samverkansméten vid behov, exempelvis néar de bjuds de in for att informera om specifika
fragor. HR-direktor/chef daremot, deltar i samtliga fall i den centrala samverkansgruppen och far
pa sa sitt inblick i arbetet och tillfille att diskutera aktuella fragor med huvudskyddsombuden.

8.3.1 HRansvarar for chefernas arbetsmiljoutbildning

HR-respondenterna signalerade tydligt i intervjuerna att ansvaret for arbetsmiljoarbetet éligger
chefen och att det i forsta hand ska skotas mellan chef och medarbetare/skyddsombud. En central
uppgift for HR-funktionen ar dock att rusta cheferna for detta genom att ge introduktion till
chefskapet i organisationen och utbildning i facklig samverkan. En HR-chef beskrev HR-
funktionens uppgift:

7[...] tillse kunskap hos varje enskild chef, ddr vi dr med och stédjer och
[...] att komma fram till att tdnka systematiskt [...] det gdller att fa in
hos varje chef det hdr med att nivderna, det handlar om individ-,
arbetsplats- och samverkansnivd, i olika delar. [...] vi har
chefsintroduktion och samverkansutbildning ddr vi gar igenom; Vad dar
intentionen med det hdr?” (Fall 3)

Det framkom i intervjuerna att utbildning i arbetsmiljo 4dr en av HR:s processer. Det ar HR-
funktionen som arrangerar och samordnar arbetsmiljéutbildning. Utbildningarna riktar sig till
mellan- och forstalinjechefer och erbjuds &ven till skyddsombud. Flera HR-respondenter beskrev
vikten av att chefer och skyddsombud far samma kunskapsgrund. I flera fall genomfors
utbildningen helt av medarbetare vid HR-funktionen, men ibland ingér 4ven moment som ges av
externa konsulter som till exempel féretagshilsovarden. I ett par av de studerade fallen ar det
foretagshélsovarden som ar huvudaktoren i verksamhetens arbetsmiljoutbildning, beroende pé den
egna verksamhetens resurser. I dessa fall tillhandahaller HR-funktionen dnd& ofta vissa avgransade

4 Foreskrifter om internkontroll av arbetsmiljon tradde i kraft den 1 januari 1993 (AFS 1992:6). Reviderade regler borjade gilla den 1
mars 1997 (AFS 1996:6). De nya foreskrifterna (AFS 2001:1) har fatt ett annat namn. Den grundldggande metodiken i ett systematiskt
arbetsmiljoarbete ar daremot oférandrad.
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delmoment, som t.ex. introduktionen eller inslag om arbetsrittsliga fragor. En HR-konsult
uttryckte dock en viss kritik mot den egna yrkesgruppen och menade att det ar vanligt att HR-
konsulter sjilva saknar praktisk erfarenhet av arbetsmiljoarbete, vilket kan gora det svart for dem
ge cheferna adekvat stod bade operativt och i utbildning.

Arbetsmiljoutbildning ar ett viktigt och obligatoriskt inslag for nya chefer. I flera av de studerade
verksamheterna fick cheferna en certifiering vid avslutad utbildning, som behovde fornyas med viss
regelbundenhet for att sikerstilla att cheferna har aktuella kunskaper. For att fa certifiering kravs
att chefen kan svara pé fragor i ett web-baserat frageformular efter genomgangen utbildning. Testet
kan oftast goras om till dess att godkidnd niva uppnés. Certifieringen ar sedan giltig i tre eller fem
ar, varefter chefen behover gé igenom utbildningsmomentet och gora webbtestet igen. I fall 1 gjorde
HR-funktionen en arlig genomgéng av vilka chefer som har giltig certifiering. I 6vriga fall beskrev
HR-respondenterna att uppfoljningen av chefernas certifiering var bristfillig. Flera intervjuade
HR-konsulter menade att chefer ofta har uppfattningen att de redan kan vildigt mycket om
arbetsmiljo och darfor inte vill prioritera regelbundet dterkommande utbildning (*Ah, det dir med
arbetsmiljo, det har vi gjort s& ménga ganger”), men HR-konsulterna uppgav att cheferna ofta dnda
inte vet hur de ska agera i praktiken.

8.3.2 Fokus pa vissa fragor inom arbetsmiljon

Traditionellt arbetsmiljoarbete, bestdende av riskbedomningar, avvikelsehantering och
handlingsplaner med inriktning pa att forebygga risker och skapa en séker och god fysisk
arbetsmiljo inklusive ergonomi ligger vanligtvis inte inom ramen for HR-funktionens egna
processer. Fragor inom omrédet organisatorisk och social arbetsmiljo (OSA) uppfattas daremot
ofta som ett naturligt omrade for HR-funktionen. I intervjuerna framkom att det var i férst hand
HR-funktionen som hanterade fragor kring krinkande sarbehandling, delaktighet och den sociala
arbetsmiljon. Traditionsenligt ar det ocksd HR-funktionen som far hantera konsekvenser
(sjukskrivningar, rehabilitering) av brister i arbetsmiljon, som ofta orsakas av de 6vriga
arbetsmiljoaspekterna som téacks av foreskriften; ohdlsosam arbetsbelastning, bristande resurser
och hoga krav i arbetet. I intervjuerna med bade HR-respondenter och chefer framkom att en
allmin uppfattning var att de organisatoriska och sociala arbetsmiljofragorna sa att sdga “ingar i
chefskapet”, vilket gjorde att det uppfattades helt naturligt for HR-funktionen att driva processer
inom dessa omriden som ett led i att stodja cheferna.

Aven om HR-funktionen inte involverades i det 6vriga lokala arbetsmiljoarbetet i ndgon storre
utstriackning, berittade flera HR-respondenter att de hade utvecklat processer och strukturer for
att underlétta det systematiska arbetsmiljoarbetet. Genom att utveckla system for administration
och dokumentation har en systematik med st6djande funktioner och utviarderingsloopar vaxt fram.
I en av verksamheterna hade den centrala HR-funktionen utvecklat olika former av stod till
cheferna i arbetsmiljoarbetet. HR-chefen forklarade:

"Att jobba som stodfunktion innebdr ju att vi ska ju alltid upprdtthdlla
en kompetens som gor att vara chefer har ndgon att vinda sig till for att
kunna jobba. [...] Det dr ddr vi ska finnas. Vi ska aldrig ta 6ver ett
ansvar, utan vi dar just stédfunktion. Och det har vi jobbat oerhort
mycket med, ett coachande forhdliningssdtt.” (Fall 3)

HR-funktionerna i de sex organisationerna var involverade i arbetet med olika delar av
OSA-omradet, t.ex. om hur man fungerar tillsammans pé arbetsplatsen, frigor om
trivsel, krankande sarbehandling, stress och virdegrundsfrigor. Det fanns dock ingen
tydlig samordning eller 6verforing av kunskap av dessa insatser till det ordinarie
arbetsmiljoarbetet med riskbedémning, atgiardsplanering och uppf6ljning for andra
arbetsmiljorisker.
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Frégor med inriktning pa hélsa, hilsoframjande insatser och friskvird hamnar ofta hos HR-
funktionen, och definieras di som arbetsmiljéarbete (Lindmark and Onnevik, 2011, Schmidt and
Sjostrom, 2015). Detta framkom &ven i de studerade verksamheteran, dar HR-respondenterna
berittade att de pé olika sitt arbetar aktivt med olika insatser inom hélsa, bdde pé individniva, som
halsosamtal och coachning och pé gruppniva, diar man bland annat skapar gemensamma mal for
att framja hilsa och férebygga ohilsa i verksamheten, samt arrangerar utbildningar om
forhéllningssétt och viarderingar. I tva av verksamheterna (fall 2 och 6) hade HR-funktionen egen
halsoutvecklare/coach som st6d att erbjuda med olika former av tjanster pa bade individ och
gruppniva.

8.3.3 Medarbetarundersékningen beddoms vara ett
viktigt verktyg

En central del av det arbetsmiljoarbete som HR-respondenterna berdttade om i intervjuerna var
medarbetarundersokningen. Organisationsévergripande medarbetarundersokningar genomfordes i
regel varje eller vartannat ar. I samtliga fall var det HR-funktionen som var ansvarig for att
upphandla och administrera genomforandet av undersokningen. Medarbetarundersokningen, som
framst ar inriktad mot organisatorisk och social arbetsmiljo, beskrevs av HR-respondenterna som
en viktig input till arbetsmiljoarbetet. Det ar utifran resultatet pa den som chef och medarbetare
tillsammans ska identifiera behov och formulera férbattringsomréden att arbeta vidare med lokalt i
arbetsgrupperna.

I en av de studerade verksamheterna (fall 1) beskrevs att HR-funktionen hade en sorts controller-
funktion i samband med medarbetarundersckningen. Nir resultaten skickades ut till cheferna
bifogades ett "observandum” om resultaten visade pa brister som behover atgardas.
“Observandum” innebar ett sirskilt meddelande till chefen om att ledningen och HR-funktionen
utifrdn medarbetarundersokningen hade observerat tecken pé brister i arbetsmiljon och férvantade
sig att chefen skulle redovisa lampliga atgérder i sin handlingsplan.

I samma fall (fall 1) beskrevs ocks& hur HR-funktionen pa central niva analyserade
verksamheternas handlingsplaner for att identifiera 6vergripande problemomraden i
organisationen. Detta 1ag sedan till grund for planering av strategiska utbildningssatsningar, t.ex.
inom omradena hot och vald eller krankande sirbehandling. HR-funktionen ansvarade &ven for att
administrera och samordna dessa gemensamma satsningar.

Ett huvudskyddsombud (fall 2) uttryckte dock viss skepsis gentemot medarbetarundersékningen
som verktyg i arbetsmiljoarbetet och dess betydelse for att atgarda brister och utveckla
verksamheten:

"Alltsé en sddan hdar [medarbetar-Jundersdkning ska ju visa pd hur det
ser ut just da. Och sa tittar man pa det, men sen tycker jag att man
ldgger den Gt sidan utan att ta resonemanget; vad vill vi utveckla
tillsammans? [...] Fokuserar vi for mycket pd mdtande sd glommer vi
innehdllet pa ndgot sctt.” (Fall 2)

8.3.4 Strategiskt perspektiv pa arbetsmiljdarbete

I tva av de studerade organisationerna (fall 1 och 2) hade HR-funktionen ett uttalat strategiskt
fokus. Att arbeta "strategiskt” forklarades med att man framfor allt arbetade 6vergripande med
arbetsmiljo- och hilsofrégor, till skillnad frén de 6vriga HR-cheferna och -konsulterna som hade i
uppgift att stotta cheferna mer operativt i arbetsmiljoarbetet. De bada verksamheterna ség olika ut
men gemensamt var att man hade identifierat ett behov av att strukturera och samordna processer

24



Rapport - HR & SAM — Human Resource-funktionens betydelse for det systematiska arbetsmiljoarbetet i
kommuner och landsting/regioner

kring arbetsmiljoarbetet pa 6vergripande niva. I bida dessa verksamheter spelade enskilda
individer - HR-direktorerna - en viktig roll for utvecklingen. I intervjuerna framgér att dessa HR-
direktorer var engagerade och nytdnkande personer med kompetens, mandat och driv att initiera
forandring. En av HR-direktorerna berdttade om insikterna som ledde till att en ny strategi for
arbetsmiljoarbetet togs fram:

“Problemet var att vi inte kunde, om vi stdllde vissa frdgor — Hur ser det
ut? Gors det arbetsmiljoronder? Kunde hogsta ledningen svara pd den
frdgan? Nej, de skulle inte kunna det. Kan vi ta reda pa det? Nej, det kan
vl inte. Gor vi arliga uppféliningar av hur vi arbetar med arbetsmiljon?
Ja, vissa gor det, men inte alla. Vet vi vilka som gor? Nej, det vet vi inte.
Alltsa vi kunde inte svara pd ndgonting om hur ldget var.” (Fall 1)

I dessa tva verksamheter inrattades en arbetsmiljospecialistfunktion med fokus pé strategiskt
arbetsmiljoarbete. Den strategiska expertrollen beskrevs som viktig bade for att driva utvecklingen
och samordningen av det systematiska arbetsmiljéarbetet, och for att ge arbetsmiljofrdgorna storre
tyngd i verksamheten. En av arbetsmiljospecialisterna forklarade:

“Mitt uppdrag da, jag som sitter med det strategiska, dr att fa HR ute
att kdnna att de dr ett stod i SAM. Att jag kan forenkla och gora det
begripligt. Inte att géra dem lika nérdiga som jag dr pd AFS-arna men
anda att de i alla fall vet vilka AFS:ar de har i sina olika forvaltningar
och vilka som dr av stor betydelse.” (Fall 2)

Grundtanken i utvecklingsarbetet i fall 1 var att den gemensamma strukturen skulle underlitta for
cheferna att identifiera och atgarda brister och driva systematiskt arbetsmiljoarbete.
Arbetsmiljostrategen beskrev att utvecklingen dven involverade att fokusera pa
avvikelserapporteringen:

”Vi mdste bli bdttre pa avvikelser och fa till ett tank kring vad en
avvikelse dr for ndgot. Ar den en hjdlp att f& syn pd brister som kan
Gtgdrdas? Nu dr det for mycket “du har varit ddlig” och det bidrar till
att det inte skrivs ndgra avvikelser och man undrar vad det beror pa.”
(Fall 1)

Ett viktigt steg i forandringen var att fordndra ledningens retorik, dvs. hur man pratade om
arbetsmiljo, for att visa att det inte enbart handlar om lagstiftning och pekpinnar utan om att skapa
forutsattningar for god kvalitet i verksamheten. HR-direktorerna i fall 1 och 2 beskrev att de sag
arbetsmiljo som en kvalitetsfraga, och att det handlar om att bedriva verksamheten pa ett sétt sa att
medarbetarna kan gora ett bra jobb. En HR-direktor menade att medarbetarnas engagemang ar en
grundforutsittning for god kvalitet, och att engagemanget ar beroende av en god arbetsmiljo.

“Utan engagemang sa levererar vi mycket mindre kvalitet. Och alla
sana hdar saker som alltifran "min chef dr en idiot” till skrivaren
fungerar ddligt”, paverkar medarbetares engagemang pd ett eller annat
sdtt, sa att sdga. Och det dr lite det jag tycker dr HR:s roll, det dr att
starka och skydda medarbetares engagemang och dé dr vi i
arbetsmiljofrdgan. Sa att jag tror att det dr mer hur jag tdnker
personalpolitik dn att jag tédnker arbetsmiljé som arbetsmiljo liksom.”
(Fall 1)

Resultatet visar att HR-funktionen kan bidra till att utveckla det systematiska arbetsmiljoarbetet

genom att ta ett mer strategiskt perspektiv. Denna utveckling ar inte ndgot som arbetsgivaren sett
som viktigt eller prioriterat. Dessa bada arbetsmiljostrateger berattar om hur de pa egna initiativ
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fatt kompetensutveckla sig inom arbetsmiljoomrédet genom att hitta relevanta kurser och
utbildningar.

8.3.5 Chefernas perspektiv

HR-funktionen uppfattas inte som ett tydligt stod av cheferna i arbetsmiljoarbetet. I intervjuerna
med chefer framkom att de uppfattar HR-funktionen framst som stod inom traditionella HR-
omréden som t.ex. rekrytering och arbetsrittsliga fragor, men att den inte ses som en lika naturlig
part i arbetsmiljofragor:

"HR-konsulten anvdnder jag i det dagliga, som till rekrytering, svara
samtal, arbetsrdttsliga frégor, anstdllningsavtal, lonefrédgor och
referenser. Vad dr det for regelverk som gadller hér och vad har jag for
mojligheter? Hur ska jag ga till vaga? Da ringer jag.” (Fall 6)

En forklaring till att cheferna i férsta hand vénder sig till kolleger, sin egen chef eller
skyddsombudet, och inte den lokala HR-konsulten, nar det galler arbetsmiljofragor

kan vara att HR-konsulten inte dr si nara involverad i verksamhetens processer. En
chef berittade:

“Det jag kan kdnna, det kan vara svart for dem att veta var vi dr i en
process och vilket behov vi har. Jag dr ganska trygg med att det dr som
det dr i dag. Att behover jag rad och stod, i forsta hand gar ju jag till
mina kollegor eller min chef, och vi léser ganska mycket gemensamt.
Och sen kopplar jag in HR utifran det.” (Fall 4)

Samtidigt framstér HR-funktionens roll som otydlig, flera chefer signalerade att den
lokala HR-konsultens roll och vilket stod de kan forvinta sig, inte ar helt tydligt for
dem:

Och ndr jag klev pa for tva och ett halvt ar sen som chef, sa ville jag veta
liksom, 'Vad kan jag fa hjilp med [fran HR-konsulten]?’. Och da har det
utkristalliserats for mig. Jag har aldrig sett ndgon skriftlig beskrivning
av uppdraget, eller att jag har fatt till mig att, 'Ja, men det hdr och det
hdr kan du be om hjdlp med, men inte det hdr...". Och hon backar oftast
upp, om hon kan. (Fall 1)

Cheferna behover ha tillracklig kunskap om arbetsmilj6 for att kunna gora ratt
bedomning av vilket stod de behéver och nar det behovs. Forskningen visar dock att
chefer i kommuner och landsting/regioner ofta saknar tillracklig arbetsmiljokunskap
(Frick, 2013).

9 Diskussion

I denna avslutande del kommer resultatet att diskuteras utifrin HR-funktionens forutsattningar
och roll, vad HR-funktionen gor och vad de skulle kunna gora for att stédja det systematiska
arbetsmiljoarbetet. Avslutningsvis kommer nagra 6vergripande slutsatser fran analysen att
presenteras.
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9.1 HR-funktionens forutsattningar

Arbetsmiljolagen ar grundliaggande for allt arbetsmiljoarbete, den utgor ramarna for hur
arbetsmiljoarbetet ska bedrivas och vilka krav som ska vara uppfyllda. Att ha grundldggande
kunskap om hur arbetsmiljoarbetet ska styras, hur samverkan och samordning ska ske dr en
forutsattning for att f systematik och resultat i arbetsmiljoarbetet. Resultatet visar att den totala
arbetsmiljokunskapen i de studerade HR-funktionerna i forekommande fall ar fordelad pa ett fatal
individer.

En rapport frdn Arbetsmiljoverket visar att det ar 1angt ifran alla personalvetarutbildningar pa
hogskoleniva som innehéller moment som behandlar arbetsmiljélagen och de tillhérande
foreskrifterna. Manga utbildningar saknar ocksd kursmoment som tar upp fysiska
arbetsmiljoforhallanden, ergonomi och riskbedomning av arbetsmiljon. Daremot ingar kurser om
organisatoriska och sociala arbetsférhallanden, arbetsmiljons paverkan pé hilsa och ledarskapets
inverkan pa arbetsmiljon, s& gott som alltid i personalvetarutbildningen (Arbetsmiljoverket, 2016).
Darfor ar det inte forvanande att de studerade HR-funktionerna i stor utstrackning visat ett
ointresse for traditionella arbetsmiljofragor eftersom de i stor utstrackning saknar grundlaggande
kunskap om den fysiska arbetsmiljon. Daremot finns ett storre intresse hos HR-funktionen infor
organisatoriska och sociala arbetsmiljofragor, dir man inom vissa delomréden ofta har storre
kompetens och kunskap. Tyvirr bidrar den har uppdelningen av arbetsmiljéfragor och
arbetsmiljoarbete, till att det saknas ett helhetsperspektiv, liksom en forstéelse for
arbetsmiljoarbetets process och systemperspektiv. Det innebir en risk att det finns HR-st6d enbart
gillande vissa delar av arbetsmiljoarbetet och att det saknas ett helhetsperspektiv pa arbetsmiljon i
organisationen. En av arbetsmiljostrategerna uttryckte sin uppgivenhet kring att nyexaminerade
HR-konsulter ”inte list en AFS eller kan ndgot om arbetsmiljoarbete”. Det saknas helt enkelt
forutsattningar till ett djupare intresse och engagemang for arbetsmiljé och arbetsmiljoarbete i sin
helhet, vilket blir paradoxalt ndr de samtidigt ofta ansvarar och genomf6r arbetsmiljoutbildning till
chefer och skyddsombud. De HR-avdelningar som hade djupare kompetens kunde i betydligt storre
utstrackning bidra till struktur och systematik i organisationens arbetsmiljoarbete.

9.2 HR-funktionens roll

Human Resource Management, HRM, som modell har ett renodlat arbetsgivarperspektiv pa
organisation och ledning, med mélsattning "att forddla arbetskraften sé att den bidrar battre till
verksamhetens mal” (Boglind, 2019). HR-professionen har ldnge haft ambitionen att 6ka sin status
genom att forflytta tyngdpunkten frdn administrativa arbetsuppgifter till en mer strategisk
inriktning (Boglind, 2019). De mer operativa insatserna fran HR skulle framfor allt vara
efterfragestyrda och fokusera pa radgivande och stodjande insatser (Ulrich, 1995). For att uppna
detta skulle HR-funktionen ta en mer aktiv roll i foretagets styrning, s att personalstrategiska
omraden utformades och utvecklades (Ulrich et al., 2007). Flera administrativa uppgifter, till
exempel kring rekrytering och bemanning, skulle istillet utforas av cheferna med hjilp av olika IT-
systemlosningar.

Resultatet visar att samtliga studerade verksamheter har anammat principerna i HR-
transformationskonceptet, om an i varierande grad. Rollerna i HR-funktionerna speglar i stort
modellens intentioner, men eftersom projektets syfte inte har varit att studera om eller i vilken grad
transformationen genomforts eller hur den fungerar, diskuteras detta inte nirmare hir.
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Enligt Cranet-rapportens (Lindeberg and Manson, 2015) s& har HR-funktionens strategiska roll
starkts under senare decennier. Idag uppger fler HR-chefer att de ingéar i ledningsgruppen, vilket
visar pa storre mojligheter att arbeta langsiktigt och verka pa en hog niva i organisationen. Detta
aterspeglas dven i de verksamheter som studerats i projektet, dir HR-direktoren terfinns i
verksamhetens ledningsgrupp péd hogsta nivé i samtliga fall.

Det har inte gjorts nigra systematiska utviarderingar av HR-transformationen som fenomen, men
den omfattande omvandlingen i branschen verkar inte ha fordndrat HR-funktionens leveranser
namnvart (Boglind, 2019). Liksom innan HR-transformationen dominerar de klassiska
personalfragorna inom HR. Mer strategiska fragor, och fragor kring verksamhetens utveckling,
hanteras fortfarande mestadels av andra funktioner i organisationen (Boglind, 2019). Boglind
menar ocksa att HR-transformationskonceptet kan ha inneburit en alltfér omvélvande omstéllning
och att HR fortfarande kénner sig mer bekvima med “en traditionell radgivarroll med fokus p&
personalfragor och individuella fall”. Férandringen har dock inneburit att ménga arbetsuppgifter
som traditionellt hanterats av personalfunktionen istillet lagts pa chefer (Corin and Bjork, 2017).
Detta kan innebéra en risk att arbetsmiljofragor prioriteras ned i praktiken eftersom studier av
chefers arbetssituation, speciellt inom den offentliga sektorn, visar pd en hog arbetsbelastning. Idag
finns dock en tendens till att forskjutningen av ansvar for HR-relaterade uppgifter till chefer har
avstannat och att vissa omraden istillet “plockats tillbaka” till HR-funktionen (Lindeberg and
Ménson, 2015).

9.2.1 HR:srolliarbetsmiljoarbetet

Arbetsmiljéarbete handlar i forsta hand om att leda, fordela och planera arbetet sa att det kan
utforas utan risk for att drabbas av fysisk eller psykisk ohilsa, samt att regelbundet undersoka
arbetsmiljon. Arbetsmiljolagen pekar, som ovan nidmnt, pa att teknik, organisation och
arbetsinnehall ska utformas si att arbetstagaren inte utsitts for fysiska eller psykiska belastningar
som kan medfora ohélsa eller olycksfall. Nar man fattar verksamhetsstyrande beslut, — sévil stora,
overgripande beslut som beslut i det vardagliga arbetet — sa ska effekten pa arbetsmiljon av
besluten beaktas. Nar man exempelvis bestimmer ndgot om teknik — om vilka lokaler, vilka
maskiner eller vilken utrustning som ska anvindas for en viss arbetsuppgift sa ska man sikerstélla
att detta inte riskerar att paverka anstilldas hilsa negativt. Samma sak galler for beslut om
organisation — t.ex. fordelning av arbetsuppgifter, arbetstakt, interaktioner, floden osv. — och
arbetsinnehall, alltsd beslut om arbetets utformning och praktik. Alla dessa beslut ir, givetvis,
verksamhetsstyrande beslut som definierar hur verksamheten ska bedrivas och darigenom ocksa
paverkar arbetsmiljon. HR ar séllan en del av dessa beslutsprocesser eftersom det inte &r inom
HR:s kompetensomraden. Att exempelvis avgora vilken maskin som ar bast lampad, hur verktyg
ska utformas eller hur man bast utfér en medicinsk behandling ar fragor for chefer pa olika nivéer
att 16sa och ta beslut om. Fragan &ar da vilken roll som HR kan ha i ett systematiskt arbete for att
sdkerstilla att alla de faktorer som har betydelse for arbetsmiljon, teknik, organisation och
arbetsinnehall utformas och utvecklas sa att en god arbetsmiljé uppnas?

En utgangspunkt for projektet var underséka de signaler som finns pa att HR-funktionen har fatt
ett 6kat inflytande 6ver arbetsmiljoarbetet. Resultatet fran intervjuerna visar att HR pa olika sétt
involveras och arbetar med arbetsmiljofragor. Men det framkommer i intervjuerna att intresset for
traditionella arbetsmilj6fragor och arbetsmiljoarbete ar ganska svalt inom HR, dven om det i
enskilda organisationer finns engagerade personer. HR fokuserar fraimst pé vissa fragor inom
arbetsmiljo t.ex. organisatorisk och social arbetsmiljo och hilsofrimjande insatser. HR arbetar
aven traditionellt med sjukskrivningar och rehabilitering och inom dessa omréden har man pa

5 Cranet (The Cranfield Network on Human Resource Management) ar ett globalt forsknings-natverk om personalarbete eller
Human Resource Management. Natverket bestar idag av drygt 40 universitet fran lika manga lander. Kérnan i natverket ar en
enkatundersokning som kartlagger hur organisationer i respektive land arbetar med HR-fragor. Det ar varldens storsta
aterkommande undersokning om HR-arbete. Resultaten fran enkatundersokningen redovisas i en Cranet rapport.
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maénga héll utvecklat egna processer och arbetssitt. Ndgra faktorer som kan ha bidragit till
utvecklingen dr dels att inom dessa omréden formedlas kunskap vid personalvetarutbildningar och
dels de senaste decenniernas utveckling av personalarbetet, som delvis har priglats av en strivan
att specialisera sig i syfte att starka HR-professionens status och legitimitet.

Det dr ingen sjilvklarhet att arbetsmiljofragor placeras pd HR-funktionen i en organisation. Inom
det privata niringslivet ar det istdllet vanligt att arbetsmiljo som en funktion ingér i en samordnad
gruppering, ofta tillsammans med milj6, sdkerhet och kvalitet. Det finns ett virde i att samla dessa
funktioner inom samma enhet, s att arbetsmiljofrdgorna integreras i styrning och utveckling av
verksamheten. Tidigare forskning visar att samordning av arbetsmiljoarbetet med exempelvis miljo
och kvalitet i organisationers ledningssystem ofta ger en mer framtriadande plats at
arbetsmiljoarbetet (Birgersdotter et al., 2002, Antonsson et al., 2011). Risken finns dock att
“mjuka” fragor som t.ex. organisatorisk och social arbetsmiljé och sddant som ror langsiktig
arbetshilsa far mindre uppmarksamhet an fysiska faktorer, som ar lattare att mita, nar arbetsmiljo
samordnas med styrning av miljé och kvalitet (Antonsson et al., 2011). HR-funktionen kan hir ha
en viktig uppgift i att skapa balans och forutsattningarna si att alla arbetsmilj6fragor inkluderas,
samt att stodja och guida cheferna s de vet vad som krévs for att gora ratt.

I samverkansavtalet FASo5 framgér att samrad i samverkansgrupp &r ett sétt att fullgoéra
skyldigheten att ha en skyddskommitté enligt AML 6 kap 9§ (Sveriges Kommuner och Landsting,
2005). Av Cranet-rapporten framgar dven att HR-funktionen i stor utstriackning uppger att de har
det yttersta ansvaret for de viktigaste besluten nér det géller relationer mellan arbetsgivare och
fack/anstillda (Lindeberg and Ménson, 2015). Detta innebar att HR far en betydande roll som
arbetsgivarrepresentant i samverkansprocessen, dir dven arbetsmiljoarbetet ska diskuteras och
hanteras. Som tidigare nimnts visar forskning att samverkansavtalet inte fungerat optimalt.
Utvirderingar visar pa att det funnits brister i hanteringen av arbetsmiljoarbetet, vilket dven
bekriftas av respondenterna. Framfor allt har det delade rolluppdraget; att vara fackligt ombud
med forhandling i fokus och samtidigt ha en roll som skyddsombud, varit svér att hantera.
Skyddsombuden har en helt annan roll &n ett fackligt ombud. Den otydlighet i rollerna som
framkommit har i kombination med en osikerhet och bristande kunskap, hos bade chefer,
skyddsombud, HR och medarbetare har visat sig resultera i déligt fungerande skyddskommittéer
och brister i arbetsmiljoarbetet.

9.2.2 Vad gor HR-funktionen och vad skulle de kunna
gora?

Aven om HR ibland framhaller att de inte arbetar med, eller involveras i, arbetsmiljoarbetet s&
finns det dndé nagra delar som utfors helt eller delvis av HR-funktionen.

I stor utstrackning dr det HR-funktionen som ansvarar for arbetsmiljoutbildningarna till chefer och
skyddsombud. De genomfors med viss kontinuitet, men varierar i omfattning och innehéll. Detta
trots att HR rent generellt har bristfallig kunskap om arbetsmiljéfragor och arbetsmiljoarbete och
speciellt fysisk arbetsmiljo och arbetsmiljoregelverket. Hiar kan dock HR aktivt arbeta for att
sdkerstélla att chefer och anstillda far adekvat utbildning, genom att upphandla den kompetens
och de utbildningsresurser som saknas internt. Detta kraver dock att HR-funktionen forst
undersoker behoven i verksamheten, endera genom att sjilv gora det, eller genom att samla in
sddan kunskap frén chefer, skyddsombud, skyddskommitté, foretagshilsovarden mm. HR kan d&
utgora ett organisatoriskt stod som utbildningsarrangor, utan att sjalv behova ha all nodvandig
kompetens.

HR-funktionen hanterar vissa andra arbetsmiljofragor t.ex. niar det handlar om varderingar,

beteenden och andra fragor inom det organisatoriska och sociala arbetsmiljbomrédet. Har anser sig
HR ha en naturlig roll att fylla. De studerade HR-funktionerna fungerar t.ex., beroende pa
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ambitionsnivd, som stodjande i processen kring medarbetarundersokningen; tar en radgivande
roll, hjdlper till i analys eller bevakar om handlingsplanen genomfors. Ur HR-respondenternas
perspektiv har medarbetarundersokningen stor betydelse. Men var tolkning &r att resultatet frén
medarbetarundersokningen ofta inte integreras tillrackligt med det 6vriga arbetsmiljoarbetet. Det
ar ocksa vanligt med bristande integrering med styrningen av krav och resurser i verksamheten; det
vill sdga de beslut som fattas om arbetstakt, arbetsinnehall och tillgdng till kompetens osv. Det
finns kritik mot medarbetarundersokningar som handlar om att det ar for stort fokus pa det
numerira resultatet, att man har 6kat eller minskat med si och s ménga procentenheter, utan
nédgon djupare analys. En vanlig kritik ar ocks4 att resultaten fran medarbetarundersékningen inte
leder till forbattringar i praktiken i sarskilt stor utstrackning, delvis beroende pa att chefer inte far
tillrackligt med praktiskt stod fran HR for att arbeta med resultaten (Schou, 2007).

Det verkar finnas en klar skiljelinje mellan det arbetsmiljoarbete som ska skotas i linjen, det vill
siga riskbedomningar, hantering av avvikelser och skyddsronder, skyddskommittéarbete m.m., och
mer sociala och organisatoriska frigor, sdsom resultat och handlingsplaner frén
medarbetarundersokningen, varderingar, beteenden samt sjukskrivningar och rehabilitering. Att
HR tar en stor roll i arbetet med de organisatoriska och sociala arbetsmiljofragorna innebar i
praktiken ofta att fokus hamnar pa de sociala delarna, dar gruppdynamik och viarderingsarbete ofta
ligger i fokus. Nar det giller de organisatoriska delarna dr HR ofta inblandade i de fragor som ror
arbetstid, vilket ter sig naturligt eftersom HR i regel ansvarar for avtalstecknande. Nar det giller
frdgor om krav i arbetet och resurser for att méta dessa, sdsom de definieras i AFS 2015:4, har HR
ofta en mindre roll i det forebyggande arbetet och har mer fokus pa efterhjalpande insatser, som
exempelvis att tillgdngliggora tjanster i stresshantering eller konfliktlosning (Arbetsmiljoverket,
2015). Arbetet med att analysera och anpassa arbetstakt, arbetsinnehall, prioritering av
arbetsuppgifter, utveckling av samarbetsformer osv. ligger naturligt inom linjeorganisationens
domaén. En risk med att HR definierar det organisatoriska och sociala arbetsmiljoarbetet dr att
alltfor lite fokus hamnar pa att analysera och anpassa krav och resurser i verksamheten, samtidigt
som dessa faktorer &r helt avgorande for arbetsmiljon och arbetshilsan.

En viktig friga ar: bor HR arbeta bredare med arbetsmiljéfragor — och i sé fall hur? En bredare
ansats inom arbetsmiljomrédet skulle kunna gagna bade verksamheten och HR-funktionen. Med
bredare arbetsmiljokompetens och tydligare fokus pa SAM skulle HR kunna erbjuda battre stod till
chefer pé alla nivaer. Ytterligare en anledning for HR att ta ett storre grepp pa arbetsmiljéomradet
ar att de frdgor som man arbetar mest aktivt med i dag t.ex. OSA och rehabilitering, behéver
integreras med det 6vriga arbetsmiljéarbetet och andra fragor om verksamhetsutveckling. Annars
finns en risk att dessa arbetsmiljoaspekter drivs av HR i fristdende processer, dar synergieffekter
saknas. Har kan HR i storre utstriackning ta rollen som st6d i att underlitta och sidkerstélla
processer, snarare dn att ga dem, samt att agera padrivare och folja upp att arbetet genomfors. Att
ha denna form av controller-uppgift i arbetsmiljofragor inom HR-funktionen bidrar till att det finns
en helhetssyn och kunskap om verksamhetens problemomraden pa central nivd. HR-funktionen
kan dven vid behov samordna, initiera och f6lja upp gemensamma forbattringsarbeten. For att
detta ska fungera vil, racker det inte bara med forbattrad arbetsmiljokunskap inom HR. Dessutom
behovs en forstdelse for de samverkansformer som arbetsmiljoarbetet bygger pa och som ar
annorlunda jamfort med det ordinarie arbetssittet inom HR, dar HR &r arbetsgivarens forlingda
arm som forhandlar med motparten, de anstillda och facket.

Resultatet visar pa betydelsen av kunskap om systematiskt arbetsmiljoarbete inom HR och att

enskilda individers initiativ och drivkraft kan fa stor betydelse, da varken chefer eller fackliga
organisationer har stillt krav pa arbetsmiljoarbetet till hogre ledningsniva.
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10 Slutsatser

HR-funktionen kan ha en viktig roll i arbetsmiljoarbetet genom att jobba strategiskt med
arbetsmiljo, vilket dr i linje med HR-transformationskonceptet, men for att detta ska ge efterstravat
resultat, behovs ett bredare grepp.

HR:s insatser behover utvidgas, intensifieras och struktureras for att ge resultat i form att ett
effektivare forebyggande arbetsmiljoarbete. For att battre kunna bidra och utveckla sin roll i SAM
behover HR-funktionen:

e Harelevant och tillriackligt bred kunskap. Arbetsmiljokunskap behéver ingd i HR-
/personalutbildningar. HR-specialister behover forstaelse for hur arbetsmiljoarbetet kan
integreras i verksamheten for att drivas effektivt och systematiskt. Idag saknar HR-
funktionen ofta tillracklig kunskap om SAM och om det forebyggande arbetsmiljoarbetet
som bedrivs i verksamheten/linjen. Ibland finns enskilda specialister som har ett
helhetsperspektiv pd arbetsmiljo, men ofta laggs ett for ensidigt fokus pé vissa fragor
relaterade till framst organisatorisk och social arbetsmiljo, och traditionella HR-processer
som rehabilitering och rekrytering. Kunskap om grundprinciperna i SAM (systematik,
forbattring och integrering i verksamhetsstyrningen) hos centrala aktorer ar avgoérande for
ett vl fungerade arbetsmiljoarbete.

¢ Finnas nira verksamheten och stodja chefers SAM. Chefer behover ofta nira stod
for att klara arbetsmiljoarbetet sisom det ar tankt att fungera. Det finns risk att viktiga
fragor faller mellan stolarna nar HR-funktionen distanserar sig frén verksamheten och
framst arbetar med OSA-fragor och reaktiva insatser som rehabilitering, liksom niar HR tar
over alltfor mycket ansvar for det 16pande arbetsmiljoarbetet. Praktiskt och nira st6d till
chefer kan exempelvis innebara att HR-funktionen bistér i planering och genomférande av
kartlaggningar, dokumentation och uppf6ljning.

¢ Utveckla arbetsmiljon och arbetsmiljoarbetet ur ett strategiskt perspektiv. HR-
funktionen kan ha en viktig 6vergripande och samordnande roll nér det géller
riskbedomningar, medicinska kontroller och uppféljningar av handlingsplaner. Andra
delar som gynnas av en strategisk och framsynt HR-funktion dr omvérldsanalys och
tolkning av Arbetsmiljoverkets foreskrifter.

e Forsta och stodja samverkan mellan arbetsgivare och arbetstagare. Samverkan
ar centralt i arbetsmiljoarbetet och HR kan fylla en viktig funktion genom att stodja béde
struktur och innehall. HR behover dock utveckla arbetsformer for detta som skiljer sig frén
arbetsformerna i 6vrigt HR-arbete, dar HR ofta fungerar som arbetsgivarens forlangda
arm.
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