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ABSTRACT
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The purpose of this study is to conduce to the understanding of what challenges the HR-
department faces in the work with the psychosocial work environment in nonprofit organizations
in Sweden. A particular focus in the study is on how the certain features of the nonprofit sector
affect and tend to contribute to these challenges. In both Swedish and International research there
appears to be a lack of studies that deal with the psychosocial work environment in the nonprofit
sector, which is one of the main reasons for this study. International research show, among other
things, that employees in this sector have a higher degree of work satisfaction than in other
sectors. Especially, they value the sense of making a contribution to the society, to get feedback
on their work performance as well as they expect a high level of co-determination. A Swedish
study that looks at the psychosocial work environment in the Swedish Church shows a frequent
lack of feedback on work performance. It also shows that goals and expectations on work
performance tend to be vaguely expressed and that conflicts are becoming increasingly
complicated because of the employees’ expectations that conflicts should not take place at all in
the organization. In this study six semi-structured interviews were conducted with HR-managers
in six nonprofit organizations. The organizations widely differ in the type of work that they
perform, from sports and environmental issues to trade unions and religious interests. The
interviews were transcribed, coded and analyzed through the use of two theoretical models,
Antonovskys (1987) Sense of Coherence and the demand-control-support model created by
Karasek and Theorell (2006). The results of the analysis show that HR faces five main challenges
in the work with the psychosocial work environment. The first of these challenges is to make sure
that the workload of the employees in the nonprofit sector doesn’t get too high and that necessary
time for recovery is provided. The second one is to clarify information on goals and guidelines for
the employees work. The third challenge is to improve the managers’ skills on giving feedback on
work performance. The fourth challenge found is to restrain the employees’ involvement and to
make sure that the employees keep a holistic perspective in their work, which will improve their
sense of coherence. The last challenge for HR in the nonprofit sector is to make sure that their
organizations correspond to the employees’ high expectations on the employer. Finally, through
using prior research, these challenges are related to the fact that the organizations are a part of the
nonprofit sector.

Keywords: HR, nonprofit organization, nonprofit sector, psychosocial work environment,
challenge.
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1. INLEDNING

Arbetsmiljofrdgorna finns stdndigt pd dagordningen i den offentliga debatten. Vare sig dmnet ror
forslag pa hojd pensionsalder, insatser mot stegrande sjukskrivningstal eller att bli en mer attraktiv
arbetsgivare sd dr en av l0sningarna alltid god arbetsmiljo (Dagens Nyheter 2011; SNS, 2013;
Arbetsgivarverket 2014). Sedan ett antal &r tillbaka har fokus allt mer kommit att skifta dver fran
de fysiska arbetsmiljoriskerna till utmaningarna i den psykosociala arbetsmiljon (Hansson,
1999:31). Forskningen visar att det gir att forebygga risker och forbéttra den psykosociala
arbetsmiljon bland annat med hjidlp av vilbeprovade modeller sdsom krav- kontroll- stod-
modellen och kasam (Theorell, 2006:39; Allvin, 2006:148-149). Genom att gora det kan hélsan
bibehallas hos de anstdllda vilket d4r gynnsamt for bade individ, arbetsgivare och samhille. Det
arbetsrittsliga ansvaret for arbetsmiljon vilar pd arbetsgivaren vilket i praktiken innebér det ofta
att fragorna hanteras av Human Resource-personalen (i fortsiattningen HR-personalen). Dérfor &r
det ocksd naturligt att arbetsmiljofragorna har varit stindigt ndrvarande under vér utbildning pa
personalvetarprogrammet.

Under utbildningen har dven diskussionerna om skillnaden mellan offentlig och privat sektor
aterkommit. Déremot har det inte talats si mycket om den ideella sektorn. Det finns idag ett
gryende intresse for ideell -eller “nonprofit”- verksamhet inte minst i debatten om den framtida
driften av vilfirdens verksamheter. Aven om denna sektor ir forhallandevis liten sysselsitts drygt
100 000 personer pa nagot sétt i till exempel frivillig- och intresseorganisationer. Tidigare studier
av sektorn har bland annat visat att de anstillda ofta delar sin organisations vérderingar och bér pa
ett mycket stort engagemang for verksamhetens sakfrdgor (Borzaga & Tortia, 2006:243-244;
Brown & Yoshioka, 2003:11-14). Detta ir till synes positiva faktorer men som vi kommer att se i
studien kan dessa under vissa omstindigheter vara forknippade med arbetsmiljorisker. I
skiarningspunkten mellan dessa omraden — den psykosociala arbetsmiljon och den ideella sektorns
sarskilda fOrutsdttningar — har HR-personer en central roll eftersom det dr de som ofta har
ansvaret for arbetsmiljoarbetet. Hér ser vi att forskningen forefaller vara bristfallig och menar att
det finns behov av ytterligare forskning for att pa basta satt sdkerstélla en héllbar arbetsmiljo for
de anstéllda. Denna studie syftar till att bidra till kunskapen pd omrddet genom att utforska de
utmaningar HR moter i arbetet med de anstélldas psykosociala arbetsmiljo, samt att reda ut
sambandet mellan dessa utmaningar och det faktum att arbetsgivaren dr en del av ideell sektor.

1.1 Disposition

Uppsatsen bestér av atta kapitel. I kapitel tva ges en introduktion till psykosocial arbetsmiljo, ett
av de tvd omrdden som avses att studera. Hir sammanfattas dven den juridiska reglering av
omradet, vilken HR-personerna i var studie har att forhélla sig till. I kapitel tre presenterar vi tva
teoretiska modeller som vi valt att anvénda oss av for att analysera véra respondenters beréttelser,
krav-kontroll-stddmodellen samt kasam. Darefter ges i kapitel fyra en dverblick av den del av
samhdllet som &r i sdrskilt fokus i var studie ndmligen den ideella sektorn. Har diskuterar vi
sektorns roll i ett samhéllsperspektiv och gor en sammanfattning av vad tidigare forskning har att
sdga om ideell sektors sérart, de anstdllda samt om HR:s roll. Vi ger ocksé ett exempel pa svensk
forskning som behandlar den psykosociala arbetsmiljon i Svenska Kyrkan, en av Sveriges storsta
ideella organisationer. Mot bakgrund av tidigare forskning motiverar vi i kapitel fem foreliggande
studie och beskriver dess syfte och fragestidllningar. Som avslutning pé den teoretiska delen av
uppsatsen redogdr vi i kapitel sex for vart val av metod och hur urval och genomforande gatt till. I
kapitel sju redovisas sedan det empiriska materialet som svar pa respektive fragestéllning. Har tar
vi hjélp av tidigare forskning samt de tva teoretiska modeller vi anvint oss av. Till sist ger vi i
kapitel atta en sammanfattande diskussion dér vi presenterar for uppsatsens slutsatser och pekar
framéat mot vidare forskning.



2. PSYKOSOCIAL ARBETSMILJO

I foljande kapitel presenterar vi begreppet psykosocial arbetsmiljo. For att skapa en
grundlaggande forstaelse for vad psykosocial arbetsmiljé innebédr och vilka skyldigheter det stiller
HR-personalen infor har vi valt att ge en historisk tillbakablick éver hur synen pa arbetsmiljo
utvecklats och ge en definition av begreppet psykosocial arbetsmiljo. Vi kommer dven att i
korthet beskriva det juridiska regelverket inom omradet.

2.1 Historisk tillbakablick

Arbetsmiljon delas ofta in i tva kategorier: den fysiska och den psykosociala. Redan tidigt under
industrialiseringen uppstod behov av lagstiftning for att sikra arbetstagarens fysiska arbetsmiljo
och dérigenom forhindra olyckor och skador pa arbetsplatsen (Zanderin, 2011:15). Sedan dess har
de fysiska aspekterna och lagstiftningen kring dessa varit i fokus medan de psykiska och sociala
dimensionerna av arbetsmiljon hamnat i bakgrunden. Pa 70-talet borjade dock den
beteendevetenskapliga forskningen ta fart inom arbetsmiljdomradet. Den bidrog till att 4&ven andra
aspekter dn de fysiska kom att uppmérksammas sdsom arbetsorganisation, arbetsinnehall,
relationer, stress och personlig utveckling (Hansson, 1999:31). Mot slutet av 70-talet antog
regeringen den nya Arbetsmiljolagen som beaktar bade psykosociala och fysiska
arbetsmiljoaspekter (Zanderin, 2011:15).

Ett flertal parallella och genomgripande fordndringar av arbetsmarknaden har sedan dess lagt ett
an tydligare fokus pa den psykosociala arbetsmiljon. Lagkonjunkturen pa 90-talet forde med sig
osidkrare anstillningsvillkor och skapade en situation ddr manga blev tvungna att acceptera dkad
arbetsborda och édndrade villkor i arbetet pa grund av oro for arbetsloshet. Den tekniska
utvecklingen har gjort att flera arbeten har blivit mindre fysiskt pafrestande, men samtidigt har det
viaxande informationsflodet och kraven pd effektivisering Okat den psykiska belastningen pa
arbetstagare (Siegrist, Starke, Chandola, Godin, Marmot, Niedhammer & Peter, 2004:1483). 1
kolvattnet av krisen, den tekniska utvecklingen och globaliseringen dkade den stressrelaterade
ohidlsan markant trots att forskningen och uppmairksamheten kring den psykosociala arbetsmiljon
bara blev storre (Hansson, 1999:32; Hjelm, 2011:53, 72). Forutom att de psykiska ohilsotalen
vuxit och blivit ett samhéllsproblem har arbetslivet genomgatt en fordndring dir fokus forskjutits
fran utrustning och fysiska resurser till humankapital. Personal vérdesitts alltmer for sin
kompetens, skicklighet och intellektuella kapital istdllet for att enbart ses som fysiska tillgangar.
Detta har foranlett arbetsgivare att lagga mer vikt én tidigare vid att anstélla, utveckla och behalla
ritt personal. I det arbetet blir det viktigt att se till att de anstdllda trivs, inte minst nér det géller att
sakerstélla en god psykosocial arbetsmiljo (Hakansson, 2011:142-143).

2.2. Definition av psykosocial arbetsmiljo

Med ett psykosocialt perspektiv ses arbetet som en integrerad del i hela livssituationen (Hansson,
1999:53). Den psykosociala arbetsmiljon kan sdgas vara ett samspel mellan arbetsmiljons yttre
faktorer och individens egen uppfattning om denna tillvaro: vad som till exempel dr en lagom
tempererad, stodjande eller kravfylld miljé beror pd vem som arbetar dir. For att svara pa fragan
om den psykosociala arbetsmiljons beskaffenhet dr alltsd bade objektiva och subjektiva faktorer
intressanta att ta i beaktande (Hakansson, 2011:138; Hansson, 1999:41). Det finns darfor ingen
allméngiltig specifikation pé vilka omrdden som tillhor den psykosociala arbetsmiljon (AFS
1980:14). I regeringens proposition och forslag till arbetsmiljolag (SFS 1976/77:149) konstateras:

De psykosociala fragorna utgor salunda inte nidgon avskild grupp av arbetsmiljofaktorer. Psyko-
sociala faktorer i arbetsmiljon framkommer genom att arbetsmiljon betraktas fran psykologisk och
sociologisk synvinkel. Detta perspektiv omfattar savil fysiska som organisatoriska och sociala
miljofaktorer.



Detta dr den beskrivning av psykosocial arbetsmiljo6 som vi har anvént oss av i foreliggande
studie. Arbetsmiljoverket (2014) ndmner ett antal faktorer som kan paverka den psykosociala
arbetsmiljon. Bland dessa finner vi “stor arbetsméngd”, ensidigt och upprepat arbete, oklara
forvintningar pd arbetsinsats, otrygghet i anstéillningen, risker for hot och vald, oregelbundna
arbetstider, konflikter, ensamarbete och slutligen ocksa den fysiska miljon. Fenomen som anses
forknippade med den psykosociala arbetsmiljon dr bland annat stress, utbrdndhet, mobbning,
konflikter och arbetsmotivation (Hékansson, 2011). Samtidigt ska kopplingen mellan arbetsmiljo
och hélsa inte goras for lattvindigt dd individens vélbefinnande dr ett resultat av manga faktorer som &r
svara att isolera fran varandra (Allvin, Aronsson, Hagstrom, Johansson & Lundberg, 2011:166).
Allvin et al. (2011) menar att det blir allt viktigare att se individens hélsa ur ett helhetsperspektiv nér
granserna mellan arbete och fritid suddas ut, eftersom det dr svart att urskilja enstaka orsaker till
stressrelaterade besvér. 1 en litteraturstudie som Lindberg och Vingard (2012:7) genomfort pa
uppdrag av Arbetsmiljoverket visar sig ett antal faktorer for en god psykosocial arbetsmiljo
aterkomma, bland annat gott ledarskap, delaktighet, fungerande kommunikation, tydliga
forvantningar och mojlighet till personlig utveckling.

2.3 Juridisk reglering av den psykosociala arbetsmiljon

I f6ljande avsnitt redogors for de lagar och Ovriga juridiska publikationer som reglerar det
psykosociala arbetsmiljdomradet.

2.3.1 Arbetsmiljolagen 1977:60

De juridiska skyldigheter som arbetsgivare och arbetstagare har att leva upp till i relation till
arbetsmiljon regleras i Arbetsmiljolagen (SFS 1977:1160) som antogs av riksdagen 1977. Lagen
ar en sd kallad ramlag som endast i stora drag beskriver regler och ger riktlinjer. Det dr sedan
Arbetsmiljoverkets forfattningssamling (AFS) och Arbetsmiljoforordningen (SFS 1977:1166)
som ger praktisk vigledning i arbetsmiljoarbetet. Arbetsmiljolagens syfte dr att forebygga ohilsa i
arbetet och att utover detta dven i ovrigt verka for en god arbetsmiljo. Lagen framhaller ett antal
overgripande principer for arbetsmiljoarbetet. Bland dessa ryms arbetsgivarens langtgaende
ansvar for arbetsmiljon, betoningen av samverkan mellan arbetsgivare och arbetstagare for en god
arbetsmilj6 och kravet pd att anpassa arbetsmiljon till olika individers fysiska och psykiska
forutsittningar. En annan viktig del av arbetsmiljolagen ar att den betonar att arbetsmiljon ska sta
i relation till arbetets natur och till den tekniska och sociala utvecklingen i samhillet. Det finns
alltsé inte ett enda och absolut “rdtt” sétt att utforma arbetsmiljon. Bade de individer som vistas i
miljon och det samhidlle som omger arbetsplatsen ska ha inverkan pa utformningen av
arbetsmiljon.

Enligt lagen &r det inte nog att undanrdja de risker arbetsmiljon kan innehélla, arbetsgivaren maste
gd steget langre och strdva efter att de anstdllda ska kdnna engagemang och arbetsglddje samt
uppleva sin arbetsmiljo som god (SFS 1977:1160). En entydig och uttémmande definition av
begreppet “god arbetsmilj6” saknas, men enligt arbetsmiljoverkets kommenterar till
arbetsmiljolagen ska strdvan vara “att arbetsmiljon ska ge ett positivt utbyte i form av ett rikt
arbetsinnehall, arbetstillfredsstéllelse, gemenskap och personlig utveckling” (Hellberg, 2011:8).

2.3.2 Systematiskt arbetsmiljoarbete 2001:01

For att leva upp till de krav som bestimmelserna i arbetsmiljolagen foreskriver ska arbetsgivaren
bedriva ett lopande och malinriktat arbete for att skapa en god arbetsmiljo. Riktlinjer for detta
arbete ges i Arbetsmiljoverkets foreskrift “Systematiskt Arbetsmiljoarbete” (AFS 2001:01). Det
systematiska arbetsmiljoarbetet bygger pa principen om samverkan mellan arbetsgivare och
arbetstagare och innebdr att man vid alla beslutsfaser i organisationen bor ta hénsyn till
arbetsmiljon (Micha Lange, 2002:15). Foreskriften &r juridiskt bindande och géller alla



arbetsgivare pd arbetsmarknaden. Kraven pa dokumentation dr dock i vissa fall begransade for de
arbetsgivare som har férre dn 10 anstdllda i sin verksamhet (AFS 2001:01).

Rent konkret innebér foreskriften att varje arbetsplats ska upprétta en arbetsmiljopolicy som i
ndgon man beskriver den ideala arbetsmiljon pa foretaget i fraga, samt skapa rutiner for hur denna
policy ska uppnés och efterlevas. Ansvaret for dessa rutiner ska vid behov delegeras ut till
lampliga led i organisationen. Foretagets ledning dr skyldig att forsidkra sig om att den som fatt
ansvaret bade har kunskap och befogenheter nog att skota sina uppgifter. Arbetsgivaren har ocksa
skyldighet att I6pande utvérdera vilka risker arbetsmiljon medfor och om mojligt dtgarda dessa
omgdende. De risker som inte kan avhjélpas direkt fors in i en handlingsplan dér atgérder planeras
for att senare genomforas och foljas upp (AFS 2001:01).

2.3.3 Psykiska och sociala aspekter pa arbetsmiljon 1980:14

Arbetsmiljoverket gav 1980 ut en forfattning som sérskilt ror de psykosociala aspekterna av
arbetsmiljon. Denna foreskrift ar inte juridiskt bindande men innehéller allmédnna rad och forslag
kring tillampningen av arbetsmiljolagen. Bland annat lyfts omraden som anses vara av sérskild
betydelse for den psykiska och sociala situationen fram, som till exempel arbetets organisation,
mojligheten till personlig och yrkesmdssig utveckling, sociala kontakter samt arbetstidens
forlaggning (AFS 1980:14).

2.4 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan vi se att psykosocial arbetsmiljo har vuxit fram som begrepp och
arbetsrittsligt omrade framfor allt fran 70-talet och framét. Den psykosociala arbetsmiljon skiljer
sig frdn den fysiska frimst pa s& sdtt att den beaktar individens psykiska och sociala
forutsittningar och dr ddrmed inte enbart ett resultat av yttre faktorer. Arbetsmiljolagen reglerar
pa ett allmint plan de skyldigheter arbetsgivaren har att leva upp till. Nérmare vigledning i
arbetsmiljoarbetet ger arbetsmiljoforordningen och arbetsmiljoverkets forfattningssamling (SFS
1977:1166; AFS 1980:14; AFS 2001:01). Bland annat betonar lagstiftningen arbetsgivarens
langtgdende ansvar for arbetsmiljon, vikten av samverkan mellan arbetsgivare och arbetstagare
kravet pa att anpassa arbetsmiljon till olika individers fysiska och psykiska forutsittningar.



3. TEORETISKA MODELLER FOR PSYKOSOCIAL ARBETSMIL]JO

I forskningen kring psykosocial arbetsmiljo kan flera olika inriktningar urskiljas. Vi har valt att
koncentrera oss pa tva olika modeller for att analysera den psykosociala arbetsmiljon, nimligen
krav-kontroll-stddmodellen och kasam. Det dr @ven med hjdlp av dessa vi senare kommer att
bearbeta denna studies material. I foljande kapitel forklarar vi respektive modell och deras
komponenter. Avslutningsvis redogdr vi dven for hur de forhaller sig till varandra samt redogor
for deras relevans i denna studie.

3.1 Krav-kontroll-stodmodellen

Arbetsmiljovetaren Robert Karasek och ldkaren Tores Theorell har visat att arbetsvillkoren
paverkas dels av de krav arbetet stdller och dels de mdjligheter den anstdllde har att sjélv
kontrollera sitt eget arbete. Utdver detta har senare forskning visat att &ven begreppet socialt stod
har betydelse for arbetsvillkoren (Eriksson & Larsson, 2009:143). Genom att analysera
arbetsmiljon med hjélp av krav-kontroll-stddmodellen kan man fa fram underlag for atgéarder pa
organisationsniva for att minska forekomsten av stressrelaterad ohilsa samt frdmja hélsan
(Theorell, 2006:39). Enligt Karasek och Theorells modell maste inte hoga krav leda till att arbetet
ar daligt eller skadligt. Om den anstillde samtidigt har goda mdjligheter att kontrollera sitt arbete
sd kan detta tviartom upplevas som utvecklande och stimulerande. Om det rader obalans mellan
faktorerna, exempelvis hoga krav, 14g grad av kontroll och bristande socialt stdd leder det dock till
en skadlig arbetsmilj6. En mangd studier har ocksé visat pa klart 6kad risk for ohdlsa nér det rader
langvarig obalans mellan krav och kontroll och forskningen har till och med konstaterat att risken
for allvarliga problem som hjart- och kédrlsjukdomar 6kar under sddana forhéllanden (a.a:41-42).
Modellen ska dock inte tolkas som att en av faktorerna kan forsémras hur mycket som helst, sd
lange den andra faktorn forbittras. Exempelvis kan personer med mycket stort inflytande over sitt
arbete bli overlastade med sa mycket arbete eller sa hog arbetstakt att personens kontrollmgjlighet
sdtts ur spel.

3.1.1 Krav

Med krav i arbetet menas hir de krav som stélls pa de anstéllda for att arbetsuppgifterna ska
kunna utforas. Det kan handla om att ha for mycket att gora, for hogt arbetstempo, for svara
arbetsuppgifter eller konflikter mellan olika krav (Allvin, 2006:140-141). Rent konkret kan det
handla om att arbetet upplevs som stressigt, att raster maste utebli, att den anstéllde ar tvungen att
arbeta Over eller att ta med arbete hem. Det kan ocksa rora sig om att den anstéllde under en stor
del av sin arbetstid inte hinner prata om eller tdnka pa nagot annat én arbetet (Eriksson & Larsson,
2009:148).

3.1.2 Kontroll

Med kontroll menas de anstdlldas mdjlighet att utdva kontroll 6ver sin egen situation (Theorell,
2006:39). Kontrollen kan delas upp i tva delar — kvalifikationsgrad och beslutsmdjligheter
(Theorell, 2006:40; Eriksson & Larsson, 2009:145). Kvalifikationsgraden, eller skill decisions”,
avser mojligheten att utnyttja sina kvalifikationer. Det handlar hér om att arbetet ger utrymme for
skicklighet och intellektuell aktivitet samt utveckling for de anstdlldas formagor pa dessa
omraden. Brister i denna del uppstar genom sténdig upprepning av samma arbetsmoment, att den
anstillde inte far anvénda sin utbildning eller sina kvalifikationer, att arbetet inte innehéller
larande eller att det pa annat sitt saknar variation (Eriksson & Larsson, 2009:145; Allvin,
2006:140-141).

Beslutsmojligheterna, eller “authority over decisions”, avser i vilken utstrackning det dr mojligt
for den anstéllda att sjélva avgora hur det egna arbetet ska laggas upp. Det kan exempelvis handla
om nér olika arbetsuppgifter ska utfoéras, om att kunna styra dver arbetstakten eller att pa annat



satt uppleva att man har inflytande (Theorell, 2006:40; Eriksson & Larsson, 2009:148). Det
handlar d&ven om att ha inflytande &ver sina arbetstider och mdjligheten att ge forslag pa och delta
i fordndringar pa arbetsplatsen. Detta pekar alltsda pa fordelarna med att de anstdllda ges
mojligheter till medbestimmande och inflytande over arbetet. En grundlédggande forutséttning for
att anstdllda ska kunna delta i sddana fOrdndringar &r bland annat att anstillda far tydlig
information fran ledningen, dels om olika metoder i arbetet och dels om arbetets mer
overgripande syfte (Jeding & Theorell, 1999:39-40, 50-51).

3.1.3 Socialt stod

Karasek och Theorells krav- och kontrollmodell har pa senare tid kompletterats med begreppet
socialt stod (Eriksson & och Larsson, 2009:144-146). Det sociala stddet kan delas in i emotionellt,
viarderande och instrumentellt stod. Det emotionella stodet innebédr en upplevelse av att vara
omtyckt och att arbetskamrater och chefer bryr sig om en. Det virderande stodet innebér att den
anstillde far reda pa ndr man presterat bra eller daligt, alltsa far feedback pa sin arbetsprestation.
Det instrumentella stodet dr det rent konkreta samarbetet i arbetet, exempelvis att fa hjilp fran
arbetskamrater med en svar uppgift (Arbetsmiljoverket, 2014; Eriksson & Larsson, 2009:144-
146). Det sociala stodet kan fungera som en buffert for den anstdllde nér krav och kontroll ar i
obalans och kan hjdlpa den anstillde att std ut trots att villkoren i ovrigt dr déliga. Jeding och
Theorell (1999:44) menar att socialt klimat &r ett nagot bredare begrepp dn socialt stod men att
begreppen rimligen hdnger ihop. Det innebdr att om det rader ett gott socialt klimat pa
arbetsplatsen sa ger de anstédllda varandra ocksa mer socialt stod.

3.2 Kasam

Professorn Aaron Antonovsky formulerade i slutet av 70-talet idén om ett sa kallat salutogent
synsétt som fokuserade pé friskfaktorer istéllet for stressorer, ett for den tiden nytt sdtt att se pa
hélsa (Antonovsky, 1987:39). Han fann i sina studier flera faktorer som verkade vara fraimjande
for hédlsan (Hanson, 2004:112). Senare kategoriserade han faktorerna till tre teman och kallade
dessa for begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet (Antonovsky, 1987:44-45). Tillsammans
lagger dessa tre dimensioner grunden for upplevelsen av en kidnsla av sammanhang (kasam).

3.2.1 Begriplighet

Begriplighet star for en formaga att tolka och bedéma information om verkligheten och vad denna
innebér (Hanson, 2004:113). Det kan handla om att se samband mellan olika delar i en
organisation, att forstd sin egen och andras roll i den och kunna sitta saker och personer i ett
sammanhang, men ocksd om foOrstaelse for héandelseforlopp och orsaker bakom dessa.
Grundldggande for denna forstdelse dr att individen har tillracklig kunskap om sin situation,
branschen och sin egen roll. For att 6ka begripligheten &r det dven viktigt med feedback fran
exempelvis chefer och arbetskamrater (a.a:120-126).

3.2.2. Hanterbarhet

Kasams andra dimension, hanterbarhet, handlar om att uppleva att de resurser som behdvs for att
bemastra livets utmaningar finns inom rackhall. Att uppleva detta gor att individen inte behover se
sig som ett offer for omstindigheterna utan far mgjlighet att styra 6ver sin situation (Hanson,
2004:114). Hanterbarhet innebér dven att individen kan vénta sig att framtida utmaningar kommer
att vara mojliga att hantera (Bjorkman & Carlsson, 2006:22, s. 3). Har kan vi se likheter med
faktorn kontroll som Karasek och Theorell beskriver i den ovan presenterade modellen. For att
uppnd hanterbarhet dr det nddvindigt att situationen upplevs som begriplig, eftersom individen
forst méste forsta vad situationen kriaver for att kunna angripa den och bedéma om rétt resurser
finns att tillgd (Hanson, 2004:113). Exempel pd resurser som kan krdvas for upplevelsen av
hanterbarhet #r tydlig organisation och klara riktlinjer. Ovriga faktorer som spelar in i denna
dimension &r paverkansmdjligheter, tillricklig kompetens, samt fysisk och psykisk ork.
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Antonovskys definition av hanterbarhet utmarker sig eftersom den innefattar bade individens egna
resurser men dven formagan att sdka hjdlp fran sin omgivning (a.a:114, 126).

3.2.3 Meningsfullhet

Den tredje dimensionen, meningsfullhet, dr forknippat med delaktighet och medskapande i de
processer som berér de dagliga erfarenheterna. Om den anstidllde delar organisationens
virderingar tenderar meningsfullheten i arbetet att forstérkas. Meningsfullheten kan uppsta i en
upplevelse av att det finns ett framtida mal och syfte 1 den aktivitet som utfors, vilket bidrar till att
individen upplever att utmaningar och héndelser dr vérda att engagera sig i. Denna dimension kan
alltsa fungera som en motivator i arbetet (Antonovsky, 1987:44-45). Hanson (2004:124) hoéjer
dock ett varnande finger infor att utnyttja de anstédlldas upplevelse av meningsfullhet som ett
verktyg i verksamhetsstyrning. Detta eftersom det inifrdn kommande engagemanget skulle kunna
bli sa stort att det driver individen att ga dver grénsen for vad hen fysiskt och psykiskt klarar av.

Dimensionerna begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet dr alla tre nddvédndiga for kasam,
men maste inte nddvandigtvis forekomma i lika stor utstrdckning. Antonovsky (1987:50) menar
att meningsfullhet dr den viktigaste dimensionen; utan den blir de tva andra formodligen inte
sarskilt langlivade. Dessutom dr det sannolikt sd att kdnslan av meningsfullhet gér det mojligt att
skapa bade begriplighet och hanterbarhet. Att ha en utvecklad upplevelse av kasam innebér inte
tvunget att individen ser ett sammanhang i alla delar i sin livsvérld. Det viktiga ar att de omraden
individen sjdlv upplever som viktiga och meningsfulla dven framstar som begripliga och
hanterbara (a.a:51).

3.3 Sammanfattning

Tvé teorier har hér presenterats, vardera bestaende av tre faktorer eller dimensioner som paverkar
den psykosociala arbetsmiljon. Den forsta modellen tar hinsyn till balansen mellan de krav som
arbetet stiller och den kontroll den anstéllde har 6ver sin arbetssituation. Modellen kompletteras
av komponenten socialt stod som kan fungera som en buffert i en anstringd och kravfylld
arbetsmiljo. Skalet till att vi anvént oss av krav-kontroll-stodmodellen &r att den pa ett tydligt och
overskadligt sétt skiljer ut olika arbetsmiljoer och hilsorisker samtidigt dr den vilbeprovad av
arbetslivsforskare (Eriksson & Larsson, 2009:146; Jeding & Theorell, 1999:37). Dessutom syftar
modellen till att ta fram atgdrder pd organisationsnivd for att minska forekomsten av
stressrelaterad ohilsa samt for att frimja hélsan (Theorell, 2006:39) vilket ligger 1 linje med syftet
for var studie. Den andra modellen bestar av tre hélsofrimjande dimensioner, begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet, vilka tillsammans skapar forutsdttningar for kasam; kdnsla av
sammanhang. Samtliga dimensioner &r pa ett eller annat sétt beroende av varandra men mest
grundldggande for kasam &r meningsfullheten. Denna modell valdes ut parallellt med
genomforandet av intervjuerna. Det framstod under detta arbete tydligt att flera av de dimensioner
som kasam behandlar kunde bidra till att utoka forstaelsen for de utmaningar som framkom i
respondenternas berittelse. Exempelvis aterkom respondenterna ofta till att de anstillda upplevde
jobbet som meningsfullt. P4 detta vis har teori och empiri véxelvis paverkat varandra genom
arbetet. Aven kasam #r en vilbeprovad teori inom forskningen dir det visat sig att modellen haller
som forklaringsmodell for hur vi ska kunna frimja hélsan i arbetslivet (Hanson, 2004:108). De tva
modellerna ska forstds som kompletterande snarare &n konkurrerande eftersom de tillsammans
bidrar till att 6ka var forstaelse om hur det star till med den psykosociala arbetsmiljon i de
studerade organisationerna.



4. IDEELL SEKTOR

Foljande kapitel bestar av tva delar. I det forsta ges en bakgrund till begreppet ideell sektor. For
att sétta in sektorn i ett ssmmanhang utgar vi fran ett jimforande perspektiv dar vi kort resonerar
om de tvd dominerande sektorerna i den samhéllsvetenskapliga forskningen, ndmligen den
offentliga och privata. Déarefter kommer vi att definiera vad vi menar med ideell sektor samt
beskriva hur denna sektor 4r sammansatt. Eftersom var studie fokuserar pa arbetsforhéllandena for
de anstdllda kommer vi dven att kort redogdra for vilka omraden inom den ideella sektorn som
sysselsitter flest manniskor. Till sist beskriver vi ocksa kortfattat hur sektorn har utvecklats dver
tid. I den andra delen sammanfattas vad tidigare forskning har att siga om de omstédndigheter som
paverkar HR-arbetet i ideell sektor. Hiar kommer vi att redogora for de sdrskilda drag som tenderar
att utmérka de anstéllda, vilka utmaningar forskningen menar att HR stir infor, samt ge ett
svenskt exempel som knyter samman ideell sektor med arbetsmiljoforskning.

4.1 Introduktion till ideell sektor

4.1.1 Ideell sektor i ett jamforande perspektiv

Arbetsmarknaden brukar delas in i den offentliga och privata sektorn (jfr Berglund & Schedin,
2009). Med offentlig sektor menas de verksamheter som drivs av kommun, landsting eller stat
medan den privata sektorn &r betydligt bredare och ibland definieras som all den verksamhet som
inte dr offentlig (Nationalencyklopedin, 2014a). Skélen till att dela upp arbetsmarknaden i
sektorerna offentlig och privat kan vara flera. Mot bakgrund av syftet med denna rapport ér det
sarskilt intressant att ledning och styrning sker pa delvis olika sétt i dessa sinsemellan skilda
sektorer. Exempelvis ér inslagen av politisk och demokratisk ledning i offentlig verksamhet nagot
som saknas i det privata ndringslivet. Det finns dven viss lagstiftning som skiljer de bada
sektorerna at exempelvis i den arbetsrittsliga lagstiftningen och i regler om hur upphandling av
varor och tjénster far ga till. Samtidigt finns det betydande skillnader inom respektive sektor. Ett
stort privat foretag har pa sitt och vis fler saker gemensamt med en stor svensk kommun nér det
giéller ledning och styrning &n vad det har med den lokala frukthandlaren pa hornet. Detta blir inte
minst tydligt ndr det géller hur man kan arbeta med personalfrdgor i en stor respektive liten
organisation.

P& senare tid har intresset 6kat for verksamheter som varken drivs av det offentliga eller ar ett
foretag (Wijkstrom & Einarsson, 2011:1). De passar alltsd inte in i uppdelningen offentligt och
privat. Det handlar om organisationer som dr privat organiserade men som inte drivs i syfte att
gora ekonomisk vinst. Dessa organisationer, som istéllet drivs av nagot slags allminnyttigt syfte
utan att for den skull vara statliga eller kommunala, kallas ideella organisationer och &r en del av
civilsamhillet (a.a). Det dr denna del av samhéllet som vi i fortsdttningen kommer att fokusera pa.
Redan hér dr det darfor pa sin plats att reda ut och definiera vad vi menar med ett antal begrepp
sasom “civilsamhallet”, ”ideell sektor” och “ideella organisationer”.

4.1.2 Definition av ideell sektor

Forskarna Filip Wijkstrom och Torbjorn Einarsson (2011:9-24) menar att alla de tre ovan nidmnda
begreppen (civilsamhiéllet, ideell sektor och ideella organisationer) anvéinds for att konceptuellt
fylla ett samhillsvetenskapligt tomrum mellan vad vi forstdr som stat respektive niringsliv.
Forfattarna menar att civilsamhillet' utgor en av totalt fyra samhéllssfarer. I denna sfir befinner
sig de idéburna och ideella organisationerna. Runt dessa organisationer rér sig ménniskor och
diverse sociala rorelser. Uppdelning av samhéllet i fyra sfirer syftar bland annat till att visa pa
vilket sétt den ideella sektorn skiljer sig fran andra sektorer. Tva sfarer har vi redan varit inne pa —
den offentliga och den privata, dven kallad foretagssektorn. I dessa sektorer agerar vi i egenskap
av skattebetalare eller véljare, respektive kunder eller aktiedgare. I den ideella sektorn far vi som



enskilda aktorer rollen som medlem eller givare. Den fjarde sektorn kallar forfattarna for
hushallssektorn och det dr dér vi framtrader som till exempel vén, dlskare och familjemedlem.

Forskaren Alina McCandless Blauch (2012:1-2) menar att det inte finns nagon konsensus om
exakt vilka organisationer som tillsammans utgor den ideella sektorn. Hon anvénder sig av den
relativt vida definitionen “frivilliga, vdlgorenhets-, skattebefriade organisationer” eftersom hon
menar att den bést fingar in den stora bredd av organisationer som sektorn utgdr. Déarutdver vill vi
dven ndmna John Hopkins-institutet eftersom detta varit betydelsefullt i den jadmforande
internationella forskningen av ideell sektor (United Nations, 2003; John Hopkins University,
2014). Institutet betraktar ideella organisationer som “formellt organiserade, privata, icke-
vinstutdrivna, sjdlvstyrande och frivilliga” (McCandless Blauch, 2012:2). Sistnimnda definition
ar den vi valt att hélla oss till for att gora nodvéndiga avgransningar i studien. Anledningen till att
vi valt denna definition &r att den fingar in vidden av organisationerna i den ideella sektorn
samtidigt som den klargoér nagra sérskiljande drag fran andra sektorer. Detta giller framforallt att
hélla ragangen klar mellan offentlig och privat sektor, vilket bade Nationalencyklopedin (2014b)
och Wijkstrom och Einarsson (2011:9-24) framhaller vikten av.

4.1.3 Ideell sektors sammansattning

Den ideella sektorn vixer i Sverige och blir allt mer komplex samtidigt som intresset for dess
verksamhet 6kar pa ménga hall i samhallet (Wijkstrom & Einarsson, 2011:5, 57-60). Mellan aren
1992 och 2002 véxte omsidttningen i den ideella sektorn fran 60 miljarder till 124 miljarder kronor
och ar 2002 motsvarade den 5,3 procent av Sveriges BNP. Av Sveriges arbetskraft arbetade 2,7
procent i ideell sektor vilket motsvarar cirka 120 000 personer” (a.a).

Ungefar 85 procent av de anstillda i den ideella sektorn arbetar inom nagot av omradena: kultur
och rekreation, social omsorg, utbildning och forskning, religion eller arbetsmarknad (Wijkstrom
& Einarsson, 2011:63). De vanligaste formerna for att bedriva verksamheten dr foreningar (66
procent) och stiftelser (18 procent) medan endast en mindre del &r ekonomiska foreningar,
samfillighetsforeningar och aktiebolag. Utdver det avlonade arbetet inom sektorn utférs en stor
mingd oavlonat, ideellt, arbete vilket dr en del av den ideella sektorns sdrart. Wijkstrom och
Lundstrom (2002:196) har uppskattat det samlade ideella arbetet &r 2002 till cirka 300 000
heltidsanstéllningar.

4.1.4 1deell sektors utveckling

Wijkstrom och Einarsson (2011:75-82) menar att den ideella sektorn blir allt mer inriktad pé att
ge service at personer istillet for att ge rost at personer. Med detta menar forfattarna att de
organisationer som erbjuder olika typer av samhéllsservice eller tjinster (sdsom social omsorg,
rehabiliteringsanlédggningar, vardhem) véxer betydligt mer &n de som sysslar med att ge rost at
olika intressen (sasom arbetarrdrelse, frikyrkordrelse och nykterhetsrorelse). Detta pekar mot en
fordndring av sektorns karaktér pa sa sitt att fokus allt mer ligger pa att finansiera produktionen
av den eller de tjinster som tillhandahalls, &n att verka for att fler ska fa komma till tals och bli
delaktiga i det demokratiska livet (a.a).

Det finns dven tendenser mot att professionaliseringen inom ideell sektor okar. Forfattarna
Wijkstrom och Einarsson (2011:42-47, 79-82) menar att arbetet inom organisationen i allt hdgre
grad utfors av anstélld personal pa bekostnad av medlemmarnas ideella engagemang. De sdger
dven att en allt storre del av verksamheten kontrolleras och styrs via utvdrderingar och revisioner
utforda av utomstdende aktorer. Forfattarna betecknar denna professionaliseringstrend som att
ideell sektor gir fran valt till betalt fortroende” (a.a:80-83) och menar att det ror sig om en
klassisk motséttning inom den ideella sektorn som har att gora med vad anstdllda tjdnstemin
respektive fortroendevalda medlemmar ska gora eller ha inflytande 6ver (a.a:42-47).



Wijkstrom och Einarsson (2011:86-89) havdar dven att om ideell sektor ska kunna bidra med
nagonting unikt (eller “mervérde”, som forfattarna viljer att kalla det) sa maste detta ha sin grund
i varaktiga skillnader mellan ideell sektor och samhéllets 6vriga sektorer. Forfattarna pekar pa att
dessa skillnader, eller sérarter, kan vara resultatet av en tro, ideologi eller vérldsaskddning som
ligger till grund for verksamheten. De fordndringar som beskrivits ovan kan dock riskera att leda
till en likriktning av verksamheten i de ideella organisationerna som gor att sérarten forsvinner. Vi
kommer att ta fasta pa detta resonemang om sérart i var fortsatta framstéllning, framforallt nir vi
studerar vilka utmaningar som HR star infor ndr det géller arbetsmiljoarbetet i den ideella sektorn.

4.2 HR-arbete i ideell sektor

4.2.1 De anstallda i ideell sektor

Forskarna Carlo Borzaga och Ermanno Tortia (2006:243-244) har studerat arbetstillfredsstillelse
och syn pa lojalitet till arbetsgivare hos anstillda i ideell, privat och offentlig sektor i Italien.
Undersokningen visar att anstéllda i ideella organisationer dr mer tillfredsstdllda eller ndjda med
sitt arbete &n anstillda i andra sektorer trots att 16nelédget dr simre. Avgorande faktorer for den
hoga arbetstillfredsstdllelsen visar sig vara de anstdlldas inre och relationella attityder och
motivatorer till arbetet. Med inre attityder menas bland annat mgjlighet till sjélvforverkligande
samt upplevelsen av att bidra till samhillet. Med relationella attityder menas att arbetet ger
mojligheter att bygga nya sociala relationer.

Nér det géller personalens lojalitet gentemot arbetsgivaren (alltsd i vilken mén anstillda ar
bendgna att stanna kvar hos sin arbetsgivare) visar sig andra faktorer vara viktiga &n de som géller
for arbetstillfredsstdllelse (Borzaga & Torita, 2006:243-244). Anstéllda i ideell sektor dr mer
lojala ndr de dr ndjda med de ekonomiska- och processrelaterade aspekterna av arbetet. Med
ekonomiska aspekter menas 16n och Ovriga ekonomiska erséttningar. De processrelaterade
aspekterna handlar om hur arbetet &r organiserat och om socialt stod, det vill siga mattet av
egenkontroll i arbetet, variation i arbetsuppgifter samt att fa erkénnande for arbetsprestationen.

Borzaga och Tortia (2006:243-244) menar att styrkan hos arbetsgivare i ideell sektor &r att svara
upp mot de processrelaterade aspekterna av arbetet samt att hitta den ritta incitamentsmixen,
medan man dr sdmre pa att svara upp mot de ekonomiska aspekterna. Incitamentsmixen handlar
hir om att den anstédlldes motivatorer for att arbeta ska matcha de motivatorer som organisationen
har att erbjuda (exempelvis inre motivatorer sasom sjélvforverkligande eller yttre motivatorer som
16n). Jamfort med offentliga och privatanstéllda betonar anstdllda i ideell sektor oftare vikten av
att ha medbestimmande i arbetet, att arbetsgivarens verksamhet stimmer dverens med de véirden
individen sjdlv har samt att interaktion med klienterna anses viktigare (a.a:236). I kontrast till
detta faster privat- och offentliganstéllda storre vikt vid anstillningstrygghet, l6n och
karridrutveckling.

Brown och Yoshioka (2003:11-14) har kommit fram till liknande resultat i sin studie av en
specifik organisation. Denna studie &r intressant eftersom den utdver kvantitativa data dven har ett
kvalitativt inslag som visar hur de anstdllda resonerade. Forfattarna menar att anstdllda som delar
organisationens mal och syfte &r positivt relaterat till arbetstillfredsstillelse och vilja att stanna
kvar i organisationen. Studien visar dock att det fanns en utbredd uppfattning om att arbetet var
underbetalt. Missndje med 16nen visade sig dven sammanfalla med ovilja att stanna kvar i
organisationen. Sammanfattningsvis menar Brown och Yoshioka (a.a) att de anstdlldas
engagemang fOr organisationens syfte och mal verkar vara effektivt for att attrahera anstillda,
men inte tillrackligt for att behélla dem.

Avslutningsvis menar Ryan (1999:134-135) att de anstéllda i ideell sektor som sysslar med
vilfardsverksamheter sjdlva upplever att de tar med sig speciella virden och mer engagemang till
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sitt arbete dn anstéllda i andra sektorer. Exempelvis handlar det om att man bryr sig mera om
klienterna och har mer tdlamod med dem.

Vi vill ocksd nimna den svenske forfattaren och personalvetaren Johan Welander (2013) som
nyligen givit ut boken Idéburen chef. I denna bok identifieras bland annat sdrdrag hos anstéllda i
ideella organisationer (a.a:33). Det handlar om gransdragningsproblem mellan fortroendevalda
och anstillda, att det egna engagemanget manga génger ar avgorande, att det &r svart att skilja
mellan arbete och privatliv eftersom arbetet ofta dr detsamma som fritidsintresset, samt balansen
mellan professionalitet och idealitet. Boken har varit givande for oss att ta del av och vi noterar att
Welanders (a.a) iakttagelser tyder pa att det finns stora likheter inom ideell sektor dven Over
nationella grénser. Eftersom boken i huvudsak dr skriven som en handbok och inte fullt ut
uppfyller krav pa vetenskaplighet har vi dock valt att inte referera den i var studie.

4.2.2 Utmaningar for HR i ideell sektor

Forskning pekar péd att en rad karaktéristika i ideell sektor medfér utmaningar for HR-arbetet
(Kellock Hay, Beattie, Livingstone & Munro, 2001:251-252). Négra av dessa drag kénner vi igen
fran resonemangen ovan. Det handlar om att organisationerna inte styrs direkt av
marknadsekonomiska mekanismer, har méal som ofta &r manga, vaga och svara att méta, brottas
med en stindig resursbrist, samt paverkas av att organisationens olika intressenter kan ha olika
mal. De menar att detta kan leda till svéarigheter ndr de anstdllda ska involveras i
fordndringsarbeten som organisationens ledning har beslutat om. Forfattarna pekar bland annat pa
att de anstéllda bara dr en av organisationens intressenter (styrelsen och frivilliga dr exempel pa
andra) som ledning behdver ta hiansyn till. Darfor kan de anstillda bli en aterhallande kraft nir
ledningen vill genomfora fordndringar som inte ligger i linje med de anstdlldas engagemang for
vissa vérden (a.a:241, 251-252)

Blauch McCandless (2012:4-7) menar att ideell sektor utsétts for okat tryck att méta prestationer
for att visa sig konkurrenskraftig och pé sa sitt sidkra framtida finansiering. Detta menar flera
forskare leder till ett dkat tryck pa HR att professionaliseras, samtidigt som det innebédr en
utmaning eftersom ideella organisationer ofta har mél som ar svéra att folja upp och maéta (a.a;
Kellock Hay et al., 2001:251-252). En rad studier pekar pa att professionaliseringstrycket i ideell
sektor har lett till att HR-arbetet allt mer influeras av hur HR fungerar i privat och offentlig sektor.
Samtidigt menar forskningen att ideell sektor inte dr helt 1dmplig att anta HR-praktiker fran andra
sektorer eftersom man ofta saknar formaga, resurser och expertis inom HR-omrédet (Blauch
McCandless, 2012:4-7). Exempelvis avsitter manga ideella organisationer mycket begransade
personella resurser till HR-arbetet, bland annat eftersom de som finansierar organisationerna vill
att deras pengar ska gé direkt till verksamheten och inte till att anstdlla administrativ personal,
vilket HR alltsa rdknas som i detta sammanhang (Ban, Drahnak-Faller & Towers, 2003:135).

4.2.3 HR och psykosocial arbetsmiljo i en svensk kontext

Ann-Sophie Hansson (1999) har studerat den psykosociala arbetsmiljon i Svenska Kyrkan, en av
Sveriges storsta ideella organisationer. Studien tar pd samma sitt som foreliggande uppsats
utgdngspunkt i personalfunktionens perspektiv pa arbetsmiljon, men har dartill tagit i ansprak
Yrkesinspektionens bedomningar av arbetsplatsen (Hansson, 1999:50). Det bor ndmnas att studien
gjordes strax innan ar 2000, den &r alltsa relativt gammal och ny praxis kan ha vuxit fram inom
organisationen sedan dess.

Hansson (1999:93-97) visar pa en rad problematiska omréden i kyrkans arbetsmiljo. Bland annat
anges att man séllan far aterkoppling pa sitt arbete, att badde mal, regler och ramar anses otydliga
och oklara och att konflikter sopas under mattan. Mycket tyder dock pd att anstillda inom
Svenska Kyrkan trots allt har goda forutsattningar for att uppleva “det goda arbetet”: de kédnner
stor arbetstillfredsstillelse, kan i hog grad paverka sin arbetssituation samt har tillgang till stod
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och mojlighet till utveckling i arbetet. Det finns alltsa gott om s& kallade modifierande faktorer
som balanserar upp eventuella negativa inslag. Hansson menar med detta att den faktiska
arbetsmiljon inte dr sdmre dn pad andra arbetsplatser. Hon papekar dock att de anstdlldas
forvantningar pa att problem och konflikter inte ska forekomma, samt att det saknas kunskap och
vana att hantera dessa konflikter, minskar mojligheten att synliggdra och losa dessa svérigheter.
Detta leder till att ménniskor mar daligt och att konflikter och problem gar djupare och blir mer
svarlosta (a.a:7, 102).

4.2.4 Svensk ideell sektor i ett jamférande perspektiv

Lundstrom och Svedberg (2003:217) tar i sin artikel upp svensk ideell sektor i ett internationellt
jamforande perspektiv. De konstaterar att den svenska ideella sektorn dr jamforbar med andra
industrialiserade lander ndr det géller storlek sdsom ekonomisk omsdttning och andel av
befolkningen som har frivilligarbetat (a.a:220-221). Déaremot skiljer sig Sverige &t jaimfort med
manga industrialiserade ldnder ndr det géller sektorns sammanséttning och form. I Sverige
dominerar de organisationer som bygger pa medlemskap och demokratiskt inflytande (exempelvis
de stora folkrorelserna sdsom idrottsrorelsen och arbetarrdrelsen) medan andra ldnder som
Tyskland, Storbritannien och USA domineras av organisationer som producerar olika slags
vilfardstjanster sdsom vard och omsorg. Lundstrdom och Svedberg (a.a:232) menar att detta kan
innebédra att utlindska studier om ideell sektor riskerar att missa det faktum att svenska
organisationer dr medlemsstyrda och icke-professionella och dirmed inte har s& ménga anstéllda
som genomfor verksamheten. Detta menar forfattarna leder till att utlindska studier ofta fokuserar
pa produktion av tjdnster och pé sysselséttning vilket alltsé inte nodvéndigtvis &r helt relevant att
sdtta i relation till svenska forhéllanden.

4.3 Sammanfattning av "Ideell sektor” och av "HR i ideell sektor”

Sammanfattningsvis har vi i detta kapitel sett att intresset for den ideella sektorn véxer och att
komplexiteten dkar inom den. Den ideella sektorn omfattar ménga olika typer av verksamheter
men det finns nagra genomgéende trender sdsom professionalisering och en dkad servicegrad. Nér
det géller de anstillda i sektorn har vi sett att de vardesétter inre motivatorer till arbetet, att kénna
engagemang, att det dr viktigt att arbetsgivarens verksamhet ligger i linje med de egna
viarderingarna och att de sociala relationerna &r betydelsefulla. Lon, oOvriga ekonomiska
ersittningar och karridrutveckling har mindre betydelse jamfort med anstéllda i andra sektorer.
For HR-arbetet har ett antal utmaningar framkommit sisom 6kade krav pa professionalisering av
HR-arbetet trots begriansade resurser, att organisationerna har mal som ar svéra att f6lja upp och
méta samt att olika intressenters motstridiga intressen kan innebidra svarigheter i HR-arbetet. Till
sist har vi sett att utmaningar nér det géller den psykosociala arbetsmiljon handlar om att de
anstillda séllan far aterkoppling pé sitt arbete, att mal och regler dr otydliga samt att konflikter
ibland sopas under mattan.
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5.SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR

Som framgétt i tidigare kapitel har vi i1 stor utstrdckning varit utlimnade till att anvinda
internationell forskning ndr det géiller situationen for anstdllda och HR 1 ideell sektor, eftersom
tillgangen pa svensk forskning pa omradet forefaller vara mycket begransad. En av orsakerna till
detta ar att svensk forskning om ideell sektor tills relativt nyligen framst varit inriktad pé att
studera det ideella engagemanget i folkrorelserna och relationen mellan organisationerna och
staten (Wijkstrom & Lundstrom, 2002:52-54). Studierna inom omradet har alltsa inte haft fokus
pa de anstdlldas villkor. Den fOrsta kartliggningen av den svenska ideella sektorns
sammansadttning, avseende bland annat antal anstéllda, gjordes forst pa 1990-talet (a.a:153). For
information kring ideell sektor och de anstilldas situation; hur de uppfattar sitt arbete, hur
mojligheterna till inflytande ser ut och vad de motiveras av har darfor internationell forskning
varit nddvandig att tillga. Denna forskning kan emellertid anses relevant for var studie i och med
att den lyfter sdrskilda drag hos de anstéllda vilka i sig kan ha betydelse for den psykosociala
arbetsmiljon, samt att studierna beskriver de utmaningar som HR kan stéllas infor i ideell sektor
pa ett allmént plan. Vi har ddremot funnit att internationell forskning séllan eller aldrig beror
arbetsmiljofragor, hur dessa behandlas eller vilka sdrskilda forutsittningar och utmaningar
arbetsmiljoarbetet stills infor i ideell sektor

Renodlade studier om arbetsmiljo rader det ddremot ingen brist pa i Sverige. Har har man kommit
langt bade ndr det géller forskning och lagstiftning som tar sikte pd de anstédlldas forhallanden
(Eriksson & Larsson, 2009:135). Ett av skélen till detta ar att Sverige till skillnad fran manga
andra lédnder i vistvérlden har investerat sitt 6kade vdlstdnd i en omfattande institutionalisering av
arbetarskydd, arbetsmiljo och liknande medan andra ldander framforallt tagit ut sin tillvixtokning i
okade Ioner och privat konsumtion (Allvin, 2006:139). Trots det vél beforskade
arbetsmiljoomréadet finns det dock ytterst lite forskning som behandlar arbetsmilj6 i den sdrskilda
kontext som ideell sektor bjuder i Sverige.

Vi kan alltsd se att véra tvd forskningsomraden —den psykosociala arbetsmiljon och den ideella
sektorns sdrskilda forutsittningar— var for sig &r vél kartlagda. I skdrningspunkten mellan dessa
omraden ldmnas dock ett outforskat tomrum. Ambitionen med denna studie &r att bidra till en
okad forstdelse for vad de sérskilda forutsdttningar som arbetet med den psykosociala
arbetsmiljon i ideell sektor innebdr for HR och ddrmed fylla en del av detta tomrum. Behovet av
forskning pa detta omrade understryks av det faktum att sektorn vixer och star infor behov av att
professionalisera sin verksamhet (Wijkstrom & Einarsson, 2011:80-83). Dessutom star sedan 90-
talet den psykosociala delen av arbetsmiljon allt mera i centrum, bland annat eftersom den
stressrelaterade ohélsan Okat. En sddan studie kan, med tanke pa bristen pa tidigare forskning
inom omradet, utformas pad en méngd olika sitt. Vi har valt att begrdansa var studie genom att
fokusera p4 HR-personer, eftersom vi ansdg att de med sina kunskaper om det arbetsrittsliga
omradet och om medarbetarnas situation kunde ge oss intressanta perspektiv. Vi ser ocksa att de
har en central roll i organisationerna i och med att de ofta bar ansvaret for arbetsmiljoarbetet.
Genom att skapa en héllbar arbetsmiljo for de anstdllda kan HR bidra till en strategisk och
langsiktigt héllbar personalpolitik och ddrmed, trots 6kade krav och hdgre konkurrens fran
omvérlden, forsdkra en fortsatt hog kvalitet i ideella organisationers verksamhet.

Uppsatsen syftar till att utforska de utmaningar HR méter i arbetet med de anstélldas psykosociala
arbetsmiljo samt att reda ut sambandet mellan dessa utmaningar och det faktum att arbetsgivaren
ar en del av ideell sektor. For att uppna vart syfte har vi formulerat foljande fragestéllningar:
» Vilka riskfaktorer ser HR-personal i den psykosociala arbetsmiljon i ideell sektor?
* Hur relaterar riskerna i den psykosociala arbetsmiljon till det faktum att arbetsplatsen ar
en ideell organisation?
* Vilka utmaningar star HR infor nar det géller att skapa balans mellan krav, kontroll och
stdd 1 de anstélldas arbetssituation samt stirka deras kidnsla av sammanhang?
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6. METOD OCH MATERIAL

I foljande kapitel presenteras de metodologiska val som gjorts, hur urval och genomforande av
intervjuer gétt till samt hur analysarbetet utforts. Dérefter diskuteras studiens tillforlitlighet och
hur etiska problem hanterats.

6.1 Val av metod

Med utgédngspunkt i studiens dvergripande syfte, att utforska arbetsmiljorelaterade utmaningar for
HR i ideell sektor, har vi anvént oss av en tolkningsinriktad, kvalitativ ansats. Med hjilp av denna
soker forskaren na en forstaelse for den sociala verklighet som studeras och hur individerna som
deltar i denna verklighet tolkar den (Bryman, 2011:341). Detta stimde vil Overens med var
ambition att undersoka organisationernas arbetsmiljo och dess risker utifrin HR-personernas
perspektiv. Det har varit naturligt for oss att arbeta utifran ett hermeneutiskt tillvigagéngssatt dar
forskarens tolkning stér i centrum. Denna tolkning sker i ett vixelspel mellan den redan befintliga
kunskapen och det material och erfarenheter som erhallits genom studien (Hjerm, Lindgren &
Nilsson, 2014:35). Arbete har utgatt frdn ett undersokande forhallningssétt ddr vi genom att
ifrdgasitta egna tolkningar gdng pd gang omprdvat var forforstaelse for undersokningsomradet.
Analysen har péagatt som ett I0pande inslag i vart arbete under bdde teoretisk inldsning och
empiriinhdmtning. [ detta tillvigagangssitt har teorival och empiriinhdmtande Omsesidigt
paverkat varandra. Textproduktionen har, liksom analysen, pagatt under storre delen av arbetet
och varit en viktig del i den process dir resultatet vaxt fram. Resultaten har gatts igenom géng pa
gang tills dess att de framstod som stabila och tillforlitliga och vi natt en koherens, det vill sdga
samstammighet, i vara tolkningar (a.a).

6.2 Forarbete

I studiens inledande skede genomforde vi en forundersékning for att prova vart &mnes relevans.
Vi kontaktade tre olika ideella organisationers HR-foretrddare per telefon och frigade om vilka
utmaningar de stills infor i sina yrkesroller. Aven tv4 fristiende HR-personer med egen erfarenhet
av ideellt engagemang samt organisationen Ideell Arena, en intresseorganisation med fokus pa
utveckling av strategiskt ledarskap, konsulterades. I denna undersékning omformades inriktningen
pa vér studie och fick en tydligare avgridnsning. For tillgdng till avhandlingar, artiklar och bocker
som har okat och utmanat var forforstielse av ideell sektor och arbetsmiljo har vi anvént oss av
Goteborgs Universitetsbiblioteks sokmotor GUNDA. De sokord som anvints &r: “ideell
organisation”, “nonprofit organization”, “HR”, “HRM”, “human resource”, “psykosocial
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arbetsmilj6”, “work environment”.
6.3 Intervjuer med HR-foretradare

Studien bygger pa enskilda intervjuer med sex HR-foretrddare i lika manga ideella organisationer,
vilka dr verksamma inom olika omraden. Intervjuguiden var av semistrukturerad karaktdr med
Oppna fragestdllningar for att ge utrymme for intervjupersonens egna uppfattningar och synsitt.
Detta mojliggjorde en utforskande ansats dér intervjun kunde ta vindningar utifran respondentens
svar och olika omrdden ddrmed undersokas, for att ge en fylligare bild av det studerade omradet
(Bryman, 2011:413). Guiden byggde pa tre fraigeomraden vilka utformats for att svara mot véra
fragestdllningar, ndmligen arbetsmiljo, ideell sektors sdrart och utmaningar for HR-arbetet i
denna. Framtagande och bearbetning av guiden gjordes utifran den forforstaelse av &mnet vi hade
med oss sedan tidigare samt mot bakgrund av den forskning och teori vi inhdmtat inledningsvis.
Av betydelse var ocksa de utlatanden vi fatt fran yrkesverksam HR-personal i de ideella
organisationer vi kontaktat i forstudien. Arbetet med fragorna skedde i samrad med handledare
och en provning av intervjuguiden gjordes i pilotstudien for att ytterligare forstirka validiteten,
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det vill sdga Overensstimmelsen mellan intervjuguidens resultat och det studien syftade till att
undersoka.

6.4 Urval och genomférande

Var forhoppning var att nd organisationer inom sd méanga olika intresseomraden som mojligt for
att kunna ge en bred bild av den verklighet som ideella organisationer dr verksamma i. For att fa
en spridning i1 underlaget har vi darfor anvént oss av det som kallas mélstyrt urval nir vi sokt
intervjupersoner (Bryman, 2011:392). Eftersom vart mal inte har varit att nd en generaliserbarhet
utan en variationsvidd 1 uttalanden och forestillningar om arbetsmiljon ansdg vi, utifran den
kvalitativa ansats vi antagit, att sex respondenter var ett tillrickligt antal for véar studie. Vara
respondenter dr verksamma inom vitt skilda omraden: vélgorenhet, miljo, religion, idrott, facklig
verksamhet samt en intresseorganisation. Urvalet borjade med en genomgéang av Sveriges ideella
organisationer, dér vi ur de kategorier av ideella organisationer som SCB (2011) presenterar valde
ut ett tiotal och gjorde en prioritering av listan. Vart fokus pa HR-rollen utgjorde hir en av
avgransningarna i studien och minskade den mdjliga urvalsgruppen, dd de flesta ideella
organisationer inte har en sédrskild HR-avdelning. Vi kontaktade sju av organisationerna per
telefon eller e-mail och fick svar av sex stycken. Efter att intervjuerna genomforts och analyserats
stod det klart att vi natt en punkt dar ny information inte framkom och upprepningarna blev allt
fler. Nér en sadan maéttnad uppnatts menar Kvale (1997:97) att ytterligare intervjuer ger foga ny
kunskap.

Fyra av intervjuerna i studien gjordes over telefon. Telefonintervjuer var det enda rimliga
alternativet 1 dessa fall, da de aktuella huvudkontoren ligger i Stockholm och resursbrist hindrade
oss fran att intervjua dem pa plats. Vid intervjuerna som utfordes 6ver telefon riskerar vi att ha
missat signaler och outtalade budskap i form av kroppssprdk. Forskning visar dock att
telefonintervjuer inte behdver skilja sig fran intervjuer ansikte mot ansikte i fraga om kvalitet och
djup i svaren (Bryman, 2011:433).

Den forsta intervjun genomfordes pd plats och utgjorde en pilotintervju som sedan blev
vigledande for viss omskrivning av intervjuguiden. Exempelvis ansag vi efter denna intervju att
den inledande delen blev 6verflodig da den inneholl fragor om organisationens karaktir och HR-
rollen i denna, vilken vi redan i stor utstrackning kdnde till efter vara efterforskningar. Dessutom
ansdg vi att detta material inte bidrog till studiens syfte. En provisorisk analys gjordes ocksa efter
intervjun for att utreda om svaren vi fick verkade motsvara de fragor studien vill behandla. Det
ledde till att vi omformulerade ndgon enstaka fraga, men i stort ansdg vi att frageguiden fyllde sin
funktion.

Nér resterande intervjuer bokats skickades ett forberedande e-mail till respondenterna dir vi
bekriftade tidpunkten for intervjun och bifogade intervjuguiden. I detta e-mail bad vi dven att fa
ta del av det skriftliga underlag som fanns for arbetsmiljoarbetet sdsom arbetsmiljopolicys och
handlingsplaner. Detta material hjélpte oss sedan att forbereda oss infor intervjutillfillena. Vi tog,
i enlighet med Kvale (1997:120), fasta pé att respondenten bor f4 en bakgrund till intervjun och
inledde varje samtal med att kort sammanfatta syftet med var studie for att ge den ett
sammanhang. Vi ndrvarade bada tvd under samtliga intervjuer och tog omvixlande ansvar for att
hélla i intervjun respektive att anteckna. Intervjuerna varade i cirka 45 minuter effektiv tid,
spelades in och transkriberade kort efter intervjutillfillet. Transkripten av de sex intervjuerna blev
till cirka 40 utskriva sidor som sedan bearbetades i analys.
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6.5 Analys

I analysens forsta del, dir det empiriska materialet reducerades och tematiserades, inspirerades vi
av Kvales (1997:177) sé kallade meningscentrering och den analysprocess i tre steg som Hjerm et
al. (2014) presenterar. Med dessa tva som forebilder utformade vi en process dir vi bearbetade
vart material i fyra steg. Arbetet inleddes med ett par noggranna genomlésningar av transkripten. |
nésta steg reducerade vi vart material genom att koda och lyfta ut alla de meningsenheter, det vill
sdga ord, meningar eller stycken, som tycktes svara mot véra forskningsfragor. Bland dessa
enheter sokte vi sedan efter teman som pa ett naturligt sétt representerade flera uttalanden.
Enheter som ansags upprepa tidigare uttalanden utan att tillfora nagot nytt forbisags. De teman vi
fann summerades, relaterades till varandra och kategoriserades sedan till fyra kategorier som
representerar olika risker i den psykosociala arbetsmiljon. 1 detta arbete tog vi hjélp av
Arbetsmiljoverkets (2014) sammanstéllning av faktorer i den psykosociala arbetsmiljon.

I den andra delen av analysen anvéinde vi oss av krav-kontroll-stodmodellen och kasam for att
med hjélp av detta teoretiska ramverk fa nya perspektiv pa materialet. Utifrdn dessa resonerar vi
sedan om vilka utmaningar HR stér infor i arbetet med att uppné balans i arbetssituationen for de
anstillda. De riskkategorier som redan formulerats relaterades nu till modellerna. I detta arbete
var vara respektive tolkningar och kritiska forhéllningssitt gentemot védra egna och varandras
tolkningar viktiga verktyg.

6.6 Trovirdighet och tillforlitlighet

For att hoja kvaliteten och stérka tillforlitligheten i vér studie har vi under arbetets gang pa olika
satt forsokt att hoja den interna reliabiliteten, det vill sdga Overensstimmelsen mellan vara egna
tolkningar (Bryman, 2011:352). Kodning och reducering av material utfordes forst individuellt av
oss tvda for att inte riskera att spontana tolkningar skulle ga forlorade. De tva upplagorna av
reducerat material jimfordes sedan varvid vi kritiskt granskade vara tolkningar. Det kodade
materialet kategoriserades och nir dverenskommelse natts i friga om kategoriseringen provades
den sa kallade interbedomarreliabiliteten (a.a:351) genom att tvad utomstdende beddmare
forutsittningslost utforde kategoriseringen pa nytt. Deras svar stdmde till 71 procent 6verens med
de kategorier vi fran borjan formulerat. Svaren som avvek diskuterades pé nytt vilket resulterade i
att nya, mer precisa, kategorier formulerades och vissa enheter bytte plats. Efter detta provades
interbedomarreliabiliteten aterigen, denna gang med en mer tillfredsstillande tillforlitlighet pa 81
procent. Aven efter de étgiirder som vidtagits for att forsikra oss mot egna misstag kvarstr
fortfarande det faktum att respondenternas svar kan ha paverkats exempelvis av intresset av att
framhalla sin organisation i god dager. Genom att forsidkra respondenterna och anonymitet bade
for sig sjélva och sina organisationer har risken for detta forebyggts.

6.7 Etik och etiska problem

For att erbjuda etisk vigledning i samhéllsvetenskapliga studier har Vetenskapsradet tagit fram
fyra principer som ska gélla for det s& kallade individskyddskravet (Vetenskapsradet 2002:6).
Samtliga dessa fyra, informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjandekravet har tagits hansyn till i studien som foreligger. Respondenterna fick vid forfragan
om intervju information om studiens syfte for att kunna ta stéllning till en eventuell medverkan.
De fick ocksa veta att de hade rétt att avbryta sin medverkan nédr som helst under pagaende studie,
att de hade mojlighet att ta del av den skriftliga sammanstéillningen efter intervjun och rétt att dra
tillbaka sin medverkan efter pasyn av materialet om de sa onskade. Samtyckeskravet uppfylldes
automatiskt i och med den Oppna fragan och respondenternas sjélvstindiga beslut att medverka i
studien. Det empiriska materialet kan inte anses vara av etiskt kdnslig karaktdr. Dock har material
som innehaller uppgifter om respondent eller organisation, s som transkript och inspelningar fran
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intervjuer, forvarats pa ett sadant sdtt att det har varit oadtkomligt for utomstdende for att pa sa sétt
uppfylla konfidentialitetskravet. Inspelat material har, enligt nyttjandekravet, raderats efter
studiens avslut och i ett enskilt fall har respondenten meddelats om att detta skett.

For att forsdkra respondenternas anonymitet har vi valt att bendmna dem respondent A, B, C, D, E
och F, utan koppling till organisationens verksamhet. 1 de fall vi refererar till en sdrskild
organisation bendmns de enligt samma logik som organisation A-F, dir respondent A tillhor
organisation A, respondent B tillhor organisation B och sé vidare.
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7. RESULTAT OCH ANALYS

Det empiriska materialet presenteras nedan under respektive fragestillning. Resultatet dr indelat i
fyra kategorier so representerar risker i den psykosociala arbetsmiljon: stor arbetsmdngd, oklara
forvintningar pa arbetsinsats, konflikter pa arbetsplatsen samt risk for hot och vald. Dessa
beskrivs och exemplifieras under fraga ett, for att sedan med hjilp av tidigare forskning kopplas
till den ideella organisationens kontext under fraga tva. I slutet av var och en av dessa tva avsnitt
ges en sammanfattande Oversikt av resultatet i form av tabeller. I fraga tre analyserar vi
riskkategorierna med hjilp av de tva teoretiska modeller vi valt att anvdnda oss av: kasam och
krav-kontroll-stddmodellen.

7.1 Vilka psykosociala riskfaktorer ser HR- personer i arbetsmiljon i ideell sektor?

7.1.1 Stor arbetsmangd

Den forsta kategorin med riskfaktorer har vi valt att kalla for “’stor arbetsmangd”. Hér ryms
respondenternas berittelser om att de anstédllda kénner att de inte hinner med arbetsuppgifterna,
kdnner sig stressade, arbetar dvertid och inte tar sig tid till aterhdmtning. I respondenternas svar
inom denna kategori finns det fyra sammanhéngande spar av forklaringar till att arbetsméngden
upplevs som stor hos de anstédllda. Det forsta har att géra med att behoven som de anstéllda ska
svara upp emot dr stora, det andra om att gransdragningen mellan arbete och fritid har luckrats
upp. Det tredje sparet dr att tekniken erbjuder nya forutsattningar att arbeta mycket och det fjérde
handlar om att de sociala banden tenderar att gora arbetet till en del av identiteten hos de
anstillda. I citatet nedan ser vi att de anstéllda enligt var respondent riskerar att arbeta for mycket
eftersom behoven ér sé stora.

/.../ ménga hér ser det ju som ett kall. Det &r forenligt med deras ideologi och deras
personliga vision i livet. Och det &r klart, du kan alltid virva en medlem till s& vi blir
dnnu starkare, du kan alltid ringa ett extra samtal till en medlem och du kan alltid
samla en grupp medlemmar...en géng till. Och du vet, du kan alltid gora lite mer.
(Respondent F)

Behoven kan komma fran olika hall sdsom medlemmar, de klienter som organisationen ska serva
(exempelvis inom social omsorg) eller ha sin bakgrund i organisationens mal som kan vara sa
omfattande (exempelvis inom miljororelsen) att de riskerar att leda till att de anstdllda gar miste
om aterhdmtning. Vi kommer att ga in ndrmare pa hur denna arbetsmiljorisk kan relateras till det
faktum att organisationen &r ideell, men redan hér kan vi ana att det finns sadana kopplingar. Det
andra sparet vi kan se handlar om att arbetsmédngden tenderar att upplevas sa stor att arbetet breder
ut sig over fritid och familjeliv. Detta var en risk som néstan alla vara respondenter pekade pa. De
menade att arbetsmidngden var en anledning till bade att de anstdllda tog pa sig for mycket
arbetsuppgifter men ocksa till att de riskerade att fa for lite tid for dterhdmtning efter arbetet.

Man bérjar ge avkall pa sin egen fritid och sitt familjeliv for att behoven ar sé sjukt
stora (Respondent E)

Ett tredje spar i denna kategori dr att tekniken har gjort det mojligt for de anstdllda att arbeta
mycket. Datorer, IT-system och telefoner gor att arbetsdagen kan strickas ut langt utanfor
traditionella kontorstider. Foljande citat visar pa detta:

Da ar ju en nackdel att man sténdigt dr uppkopplad med telefon eller mobil och jag
tror ju att det paverkar, det 4r inte av godo. Man har pling och sms och det dr mail
och allt mojligt. Det bubblar upp och rullar fram och det dr nya mail och det syns pé
telefonen. (Respondent D)
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Flera av respondenterna menar att de anstéllda &r olika bra pa att hantera tekniken pé ett sddant
sdtt att den blir ett stod och inte bara nadgot som riskerar att leda till att den anstillde arbetar for
mycket. Det sista sparet som vi tycker oss se i denna kategori &r att de privata och sociala banden
mellan de anstillda kan bidra till att arbetsméngden upplevs som for stor.

Du tar med dig arbetet hem inte bara for att du brinner for det utan ocksé for att dina
kollegor &r ditt sociala nétverk... arbetet &r en slags identitet.
(Respondent C)

Det vi framforallt vill ta fasta pa i det hér citatet dr att kollegorna, enligt respondenten, kan bli
detsamma som personens sociala nitverk vilket respondenten kopplar till att arbetet kan blir en
slags identitet for den anstdllde. Organisationen som det hir citatet kommer ifrdn utméirkte sig
fran de andra pa sa sétt att ledningen sdg det som en fordel om de anstillda blev mycket
involverade i1 organisationens verksamhet, dven pa fritiden. Detta skiljde sig fran de Ovriga
respondenterna eftersom de tvirtom patalade fordelarna med att de anstdllda kunde skilja pa
arbete och fritid. Samtidigt framhéller flera respondenter att den sociala samvaron till storsta del
ar nadgonting positivt som gor att man trivs bra tillsammans och bland annat ger forutsittningar for
att orka mer i arbetet.

7.1.2 Oklara forvantningar pa arbetsinsats

Vi kan se att den andra riskfaktorn i den psykosociala arbetsmiljon, oklara forvantningar pa
arbetsinsats, kan uppstéd av flera olika anledningar i de organisationer som vi har studerat. For det
forsta handlar det om bristen pa arbetsbeskrivningar och forekomsten av olika dsikter om vad som
bor goras i tjansten, for det andra att det laggs ett tungt ansvar pa individen att bemadstra sin egen
situation och for det tredje att de anstdllda till stor del saknar feedback pa sin arbetsinsats.

Det ar inte sdllan det verkar saknas tillrickliga riktlinjer for vilken arbetsprestation som forvéntas
av de anstillda i de organisationer som vi har studerat. Flera av respondenterna ger uttryck for att
man lider av brist pd malsattningar; om det 6ver huvud taget finns ndgra mal ar dessa ofta spretiga
och i vissa fall sédtts malen for tjansten av den anstillde. Bade respondent A, D och F berittar att
det kan vara svart att avgora vad som ér ”good enough”, “nér har man gjort tillrackligt?”” och “nér
ar det okej att g hem for dagen?”. I de studerade organisationernas verksamhet och nérhet finns
dessutom en méngd intressenter vars asikter ibland gér isdr och kan ge upphov till friktion i
relationerna da fortroendevaldas forvantningar pa de anstélldas arbetsinsats dr storre dn vad de
anstéllda klarar av.

Det &r ju som jag kan tycka naturligt egentligen, att beslutsfattaren och utféraren har
olika uppfattningar. Vi arbetar jattemycket for att det inte ska bli den hér att det ska
flyta bra. Men det blir revirdvertramp, fortroendevalda tycker inte att vi gor det vi
ska gora, de har storre krav, de har mer forvintningar &n de anstillda orkar med.
Man har olika uppfattningar om hur saker ska 16sas (Respondent A)

Som vi ser ovan dr meningsskiljaktigheter mellan styrelsen som utfardar uppdrag och
tjdnsteménnen som forvintas utfora dem en inte helt ovanlig foreteelse och nagot som skapar
oklarhet i vad som forvintas av arbetsinsatsen. Det forekommer olika uppfattningar om hur saker
ska 16sas och vad som egentligen ska goras, vilket i kombination med en otydlig rollférdelning
inom organisationen leder till revirovertramp mellan fortroendevalda och anstillda. En
modifierande faktor i denna svérighet dr att respondenterna menar att de anstdllda ofta har
tillrackligt med kunskap for att man ska kdnna att man behérskar arbetet, nagot som vi ska se kan
inverka positivt pd formaga att klara av arbetet. Vi ser i ett andra spar att samtliga organisationer
betonar individens eget ansvar for sin arbetsmiljo vilket illustreras i foljande citat:
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/.../ man har ingen som sorterar i att nu har du arbetat fér mycket, nu maste du tacka
nej. (Respondent B)

Ansvaret for att begrénsa sitt uppdrag ligger ofta hos individen sjdlv. Risken med att ldgga mycket
ansvar pd individen dr, som respondent B uttrycker det, att det “blir l6sa boliner och individuella
16sningar” vilket riskerar att leda till utbrandhet och bitterhet hos den anstéllde. I organisation B
heter det att man hanterar fraigor om kompensation for stora miangder vertid “case by case”. Det
innebdr att man, for att komma ifran avtal och allméngiltiga policys for den delen av arbetsmiljon,
hanterar varje enskilt fall unikt. Case by case-hanteringen medfor att chefens attityd och
instillning far stor betydelse for utfallet, da det inte finns nigra allménna riktlinjer att luta sig mot.
Respondent B uttryckte sitt missnéje med detta forfarande och menade att det riskerar att leda till
att den anstéllde inte far den kompensation som behdvs om hen inte lyckas komma 6verens med
sin chef. Dessutom kan det uppfattas som oréttvist att anstédllda far olika nivder av kompensation.
Otydligheten i forvdntningar kan dven besta i1 en avsaknad av feedback och aterkoppling pa
arbetsinsatsen. Respondent C beréttar att deras medarbetarundersokning huvudsakligen pekade pa
en brist pa respons fran chefen: “/.../det ges véldigt lite aterkoppling pa prestation 6ver huvud
taget. Att man inte vet vart man ligger”. Respondenten fran organisation E berdttar om att deras
verksamhets sociala karaktér gor det svart for medarbetarna att fa den respons de skulle behova.

/.../ det hdr att ménga som arbetar inte far ett kvitto pa sin arbetsprestation. De
kanske aldrig traffar den personen mer, men man har varit en viktig pusselbit och
ibland kan man springa pa ndgon flera ar senare, nykter, liksom, och fa en kram.
Men det ocksd kan vara en tung situation att bdra, att inte fa aterkoppling.
(Respondent E)

Insatserna ger alltsa inte alltid onskat resultat och d&ven om de gor det s& saknas ibland mdjligt att
aterkoppla till de individer man hjélpt. Respondent E tycker darfor att man inom organisationen
borde vara bittre pé att fira framgéngar for att pa sa sitt visa uppskattning for utfort arbete.

7.1.3 Konflikter pa arbetsplatsen

Den tredje kategorin av riskfaktorer handlar om de konflikter som forekommer pa arbetsplatsen.
Dessa konflikter uppstar oftast i relationerna mellan anstélld och chef. Just “relationen till den
ndrmsta chefen” visar sig vara den storsta anledningen till missndje i organisation C enligt den
aterkommande medarbetarundersokningen. Respondenter i bade organisation C och F uttrycker
att cheferna ibland saknar forstéelse for att de anstéllda inte orkar prestera i den utstrickning som
chefen sjélv gor, vilket leder till bristande intresse for att hjdlpa dem att begrdnsa sina uppdrag.

/.../ for det har vi haft chefer i historien som tycker att medarbetaren ska arbeta 75
timmar i veckan eller stiller for hoga krav, for att chefen sjélv dr en person som kan
leverera vildigt mycket. (Respondent F)

I enstaka fall har detta gétt s langt att en anstdlld tvingats sdga upp sig da det inte getts
uppbackning i ett lige dir hen inte lingre orkade med sitt arbete. Respondent C menar att
cheferna i organisationen dessutom i vissa fall saknar réitt kompetens for att vara chefer, eller helt
enkelt dr oldmpliga for sitt uppdrag. Medarbetarundersokningar i organisation B visar ocksa att de
anstdllda upplever en frustration Gver att cheferna ” inte lever som man lar”. Detta menar
respondent B kunde bero pa de sdrskilt hoga forvintningar pd ledarskapet som finns inom just den
typen av organisation, ndgot vi kommer att avhandla ndrmare da vi tittar pd hur denna problematik
relaterar till den ideella sektorn.

7.1.4 Risk for hot och vald

Denna riskfaktor sticker ut fran de andra eftersom den bara ndmndes av respondent A och
dessutom har en tydlig koppling till organisation As verksamhet. Respondenten menar att de
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anstdllda har utsatts for hot, och 1 vissa fall d4ven vald, utav klienter eller medlemmar som inte ar
ndjda. Respondenten menar att hot och vald inte pa nagot sétt tillhor vardagen for de anstillda
men att det andd maste ndmnas eftersom det &r en allvarlig psykosocial riskfaktor.

Det har ju hént ett antal saker, naturligtvis. Och sérskilt nér vi inte kan hjélpa.
Da blir ju vi, vi blir budbéraren pé nét sitt i sana hér drenden...det kan ju va pé
alla nivaer, fran nan pundare som gar efter dem och hotar dem, till att det kan
va en fastighetsdgare som sdger att ‘du far fan inte g& i detta omradet.’
(Respondent A)

Har ser vi alltsa att risken att utsdttas for hot och vald kan komma bade frén organisationens egna

medlemmar och fran externa miljoer. Citatet indikerar att medlemmars besvikelse dver att inte fa
de besked de onskar, eller att den hjélp de behover, kan ta sig uttryck i hot mot de anstillda.

Tabell 1. Riskkategorier i den psykosociala arbetsmiljon.

Riskkategori Spar/underkategorier
n Stor arbetsmangd 1a Stora behov att svara upp emot

1b Svar gransdragning mellan arbete och fritid

1c Tekniska forutsattningar att jobba mycket
1d Sociala band gér jobbet till identitet

Oklara forvantningar 2a Otydlighet i uppdraget
2b Stort ansvar pd individen
2c Bristfallig feedback

Konflikter pa arbetsplatsen 3a Relation mellan anstéllda och narmsta chef

Risk fér hot och vald 4a Hot fran medlemmar

7.2 Hur relaterar riskerna i den psykosociala arbetsmiljon till det faktum att
arbetsplatsen ar en ideell organisation?

Under denna rubrik relaterar vi de risker som presenterats i foregdende avsnitt till de drag
respondenterna anser vara utmirkande for ideell sektor. Dessa kopplingar kommer vi dven att
belysa med hjilp av tidigare forskning om ideell sektors sérart.

7.2.1 Stor arbetsmangd

Den forsta riskkategorin i den psykosociala arbetsmiljon handlade om att de anstéllda upplever en
stor arbetsméngd. Hér kan vi se tvd dimensioner i intervjuerna som relaterar denna riskkategori
till just det faktum att organisationen &r en del av ideell sektor. Det ena sparet &r att
respondenterna menar att de anstillda i ideell sektor har vissa utmérkande drag eller sérskilda
intressen i organisationernas verksamheter som tinkbart skiljer ut sig jaimfort med anstéllda i
andra sektorer. Den andra dimensionen som vi identifierar i respondenternas svar har att gora med
att ideella organisationer samlar ideella krafter (sasom frivilliga, medlemmar, volontirer) vilket
paverkar vilka omstdandigheter de anstéllda arbetar under.

De drag som respondenterna menar utmérker dem som soker sig till organisationerna handlar om
att de anstéllda vill gora det dar “lilla extra”, att de brinner for sakfrdgorna och riskerar att leva sig
in for mycket i relationerna som skapas i arbetet. Respondent D beréttar om sina anstéllda att de
“lagger ner véldigt mycket tid och engagemang pé en viss fraga utan att se helhetsperspektivet”. |
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ett snarlikt uttalande fran respondent E sdgs att “man gar sa fullt in i relationer att man riskerar att
det inte blir professionellt i bemotandet (av organisationens klienter, var anm.)”. Annu ett citat
fran HR-person i organisation E illustrerar vidden av det engagemang som de anstéllda kan kénna
for arbetet:

/.../ du &r mer 4n bara en tjdnsteman, du ser ditt arbete som en livsuppgift och inte
som levebrdd. (Respondent F)

Vi ser hir att den inre motivationen for arbetet &r mycket pataglig - till och med sa stor att de
anstillda kan se arbetet som en livsuppgift. Aven i organisation B #r det tydligt att sakfrgorna ir
av stor betydelse for den anstilldes yrkesval:

Generellt &r det ju sa att man soker sig och man brinner som fasen ndr man kommer
in i [verksamheten]. Man brinner och man kommer in for man &lskar
[organisationen]. (Respondent B)

I denna forsta dimension kan vi se vissa likheter med den forskning som behandlar de anstéllda
och deras sérskilda drag i ideell sektor internationellt. Borzaga och Tortia (2006:236) menar bland
annat att dessa ofta betonar vikten att arbetsgivarens verksamhet star i linje med deras
virderingar. Vidare menar Ryan (1999:134-135) att de anstillda tar med sig ett stort engagemang
till sitt arbete, ndgot som stimmer vil dverens med respondenternas beréttelser.

Den andra dimensionen i intervjusvaren kring riskkategorin “stor arbetsmingd” ar forknippad
med ideell sektor pa sa sétt att ménga av organisationernas moten och aktiviteter sker pa kvéllar
eller helger eftersom det dr da de ideella krafterna oftast har tid. Det handlar d&ven om att det finns
forvantningar fran de ideella och andra intressenter knutna till organisationen att de anstéllda ska
vara tillgdngliga for medlemmar och att de anstdllda ska gora det déar lilla extra.

Man far mail pa kvillen, man far samtal, man séger inte nej, man brinner.
(Respondent B)

Huruvida detta kan resultera i en skadlig arbetssituation aterstar att se, men vi kan redan har
konstatera att det verkar finnas en koppling mellan arbetsmiljorisken “’stor arbetsméngd” och det
faktum att organisationen &r en del av ideell sektor. Detta &r pa intet sdtt nagot vi havdar &r unikt
for ideell sektor. Vi menar dock att medlemmars dokumenterat stora engagemang i de svenska
organisationerna skulle kunna forklara varfor arbetsbordan tenderar att bli for stor hér, eftersom
medlemsmdten kriver att tillfillen utanfor kontorstid tas i ansprdk. Ddremot ser vi ingen
motsvarighet till denna risk i tidigare forskning, vilket kan ha att géra med det faktum att svenska
organisationer oftare &n de organisationer som refereras i forskningen ar icke-professionella och
medlemsstyrda (Lundstrom & Svedberg, 2003:232).

7.2.2 Oklara férvantningar

Den andra riskkategorin, oklara forvédntningar, handlar om otydlighet i riktlinjer for arbetet, att
individen tvingas ta mycket eget ansvar for sin arbetsmiljo och om avsaknad av respons pa
arbetsprestationen. Dessa aspekter kan relateras till sdrdrag i ideell sektor pé flera sétt. Dels menar
bade respondent A, E och F att det &r typiskt for deras anstillda att ha en stor forvdntan pa
medbestimmande, nagot som vi ocksa kdnner igen fran tidigare forskning (Borzaga & Tortia,
2006:236).

/.../ de har forvdntningar pa att man far vara med och bestimma, att man far
inflytande, att man tar hénsyn till att jag siljer min arbetskraft hir och da vill jag bli
vél omhéndertagen, i storre utstrickning d4n man forvéntar sig i ett privat foretag.
(Respondent A)
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Forutom den anstdlldes eget inflytande har den ideella organisationen dessutom, som stycke 7.1.2
visar, typiskt sett minga intressenter som ocksd vill ha inflytande &ver organisationen. Aven
tidigare forskning har visat att ideell sektor paverkas av att organisationerna har olika intressenter
med olika mal (Kellock Hay et al., 2001:241, 251-252). Detta kan innebdra att man som
arbetsgivare star infor sirskilda utmaningar i frdga om att balansera alla de 6nskemél och rdster
som vill vara delaktiga och lyckas skapa tydliga riktlinjer for sina anstéllda.

Bristen pa feedback kan vara en effekt av verksamhetens ofta “mjuka” karaktir som gor det svér
att méta resultat (respondent E). De stora behoven som organisationen har att mdta dr dessutom
inte alltid mojliga att tillgodose vilket tdnkbart gor det besvérligt att formedla vidl forankrad
feedback. Detta dr ndgot som dven uppméarksammats i tidigare forskning, som visat att det ofta
forekommer otydliga mal och mél som é&r svara att leva upp till (Hansson, 1999:93-97; Kellock
Hay et al. 2001:241, 251-252).

7.2.3 Konflikter pa arbetsplatsen

Konflikterna vi beskrev under 7.1.3 hade att géra med relationen mellan chef och anstilld. Det
finns tecken som tyder pd att badda parter i relationen har forviantningar pd varandra som kan
upplevas som svara att mota och ddrmed riskerar att leda till konflikter. Tvéa av vara respondenter
antyder att det missndje med chefen som de anstéllda ger uttryck for kan vara grundat i anstélldas
forestdllningar om hur ledarskapet ska fungera i denna organisation:

Daé ligger det en forvéntan, som uttalas, att inom [organisationen] s& ska ledarskapet
vara bra, det ska vara liksom mer 4n bra. Det ska vara béttre 4n andra for att
[organisationen] dr ju bra pd ledarskap (Respondent B).

Inom organisation E har vi pa liknande satt lagt mérke till att det finns en forestdllning om att
verksamheten 1 organisationen ska vara skyddad fran rationella beslut och ingrepp fran ledningen:

Ibland blir man néstan chockad att arbetsgivaren gar in som en arbetsgivare och tar
beslut som kanske inte &r gynnsamma mot en enskild medarbetare (respondent E).

Dessa tvé citat visar pa de sérskilda forvantningar som anstéllda i tvd olika ideella organisationer
har pa ledarskapet pé sina arbetsplatser. I sin forskning visar Hansson (1999:93-93) att konflikter
tenderar att forvarras pa grund av de hoga forvintningar som anstillda i Svenska Kyrkan har pé
god samvaro och frdnvaro av osdmja. Vara respondenter menar, pd samma sitt som Hansson (a.a)
att dessa forvéntningar dr sérskilt forknippade med den ideella sektorn. Dessutom verkar det
finnas motsvarande forvéntningar fran chefens hall:

De som sitter i ledningsposition eller har en chefstjédnst har mycket energi, de har
ibland véldigt lite forstaelse for att inte alla kan ge lika mycket. Om jag har mycket
energi, kan ge mycket, kan arbeta dygnet runt bara fem timmars sémn, kan resa hur
mycket som helst att mina medarbetare ocksé kan det. Men inte alla kan det och det
kan skapa problem ibland ocksa. (Respondent C)

Har ser vi alltsa hur respondenternas berittelser visar att bade chefer och anstillda stiller hoga
krav pé varandra och rdknar med en arbetsinsats som ska Overtriffa vad som normalt sett
forvintas. Konflikter mellan chef och anstidllda dr naturligtvis forekommande pé@ ménga
arbetsplatser. Vi vill dock peka péd att de forvéntningar som chefer och medarbetare har pa
varandra, och som tenderar att orsaka osédmja, enligt vara respondenter har en sdrskild koppling
till organisationernas ideella karaktér.
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7.2.4 Risk for hot och vald

Den fjarde riskkategorin, “Risk for hot och véald”, var som tidigare namnts knuten till organisation
A:s specifika forhallanden vilket gor det svért att se likheter med Ovriga organisationer i studien
och tidigare forskning. Har kan vi se att sérskilt en sak i respondent A:s beréttelse kan kopplas till
att risken uppstér just i en ideell organisation. Det handlar dterigen om att det finns forvéntningar
fran medlemmar att anstéllda ska gora det dér lilla extra. Respondenten menar att nir medlemmar
upplever att deras intressen inte blir omhéndertagna pa det sétt som de forvéntat sig sa kan detta
viandas mot anstéllda i organisationen och ta sig uttryck i hot:

/.../ det har ju hént ett antal saker naturligtvis. Och sérskilt nér vi inte kan hjélpa. Da
blir vi ju, vi blir budbérare pa nat sitt. (Respondent A)

Detta trots att det kanske inte ligger i den anstdlldas makt att agera pa nagot annat sdtt &dn just sa

som man har gjort. Citatet visar att medlemmens forvintan pa den anstéllda att gora det dar lilla
extra kan resultera i besvikelse som sedan tar sig uttryck i ilska och hot mot den anstillde.

Tabell 2. Riskernas relation till ideell sektor.

Riskkategori Relation till ideell sektor
n Stor arbetsmangd 1a Medarbetaren brinner for sitt uppdrag

1b Ofta obekvam och udda arbetstid

Oklara forvantningar 2a Manga intressenter med olika 6nskemal
2b Svart att mata verksamhetens resultat
3c Stora behov att moéta

Konflikter pa arbetsplatsen 3a Anstélldas férvantningar pa ledarskapet
3b Hoga krav fran chefen

Risk for hot och vald 4a Medlemmars forvantningar pa organisationen

7.3 Vilka utmaningar star HR infor nir det giller att skapa balans mellan Kkrav,
kontroll och stéd i de anstidlldas arbetssituation samt stirka deras kidnsla av
sammanhang?

Tvé av véra fragestdllningar har besvarats ovan. De risker och Ovriga forutsdttningar for
arbetsmiljoarbetet som framkom i detta kapitel ska nu med hjidlp av tvé teoretiska modeller
virderas fOr att pa s sétt besvara vér tredje fragestillning.

7.3.1 Krav-kontroll-stodmodellen

Under denna rubrik kommer vi analysera arbetsmiljon utifrdn de tre faktorerna krav, kontroll och
stod.

7.3.1.1 Krav

Som framkommit ovan kan kraven i arbetet stundtals upplevas som stora eller till och med mycket
stora. Detta framgar bland annat av de berittelser som aterfinns i avsnitt 7.1.1. Dér kunde vi bland
annat se att behoven som de anstillda ska svara upp emot dr s stora och att tiden for aterhimtning
riskerar att bli for liten. Under denna kategori framkom att kraven ofta kommer frdn de anstillda
sjdlva eftersom man brinner for sitt arbete. I avsnitt 7.1.3 kunde vi se att hoga krav pa de anstéllda
dven stills frin andra sdsom chefer och fortroendevald. A andra sidan menar respondenterna att
de anstéllda ofta har tillrdckliga kunskaper for att man ska kdnna att man behdrskar arbetet (se
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avsnitt 7.2.2) vilket gor att de anstélldas forutsittningar for att hantera kraven i arbetet Okar
(Allvin, 2006:140-141).

7.3.1.2 Kontroll

Vi menar att de anstélldas mojligheter till egenkontroll &r goda. Respondenterna beskriver att de
anstéllda har stora friheter i arbetet nir det giller nér, var och hur de arbetar (se avsnitt 7.1.1 och
7.1.2) vilket dr en viktig komponent i egenkontrollen enligt Theorell (2006:40) och Eriksson och
Larsson (2009:148). Dock menar vi att egenkontrollen forhindras ndgot pa grund av bristfillig
information fran ledningen. Tydlig information dr en grundldggande forutsittning for att kunna
utova kontroll i arbetet (Jeding & Theorell, 1999:39-40, 50-51). Som vi kunnat se brister det
ibland 1 informationen frdn ledningen nér det géller att sétta tydliga mal for verksamheten och
tydliga riktlinjer for de anstdllda (se avsnitt 7.1.2). Beslutsmojligheterna (Theorell, 2006:40;
Eriksson & Larsson, 2009:148) framstér i respondenternas svar dirmed som goda bortsett fran nér
det kommer till informationsaspekten. Om kvalifikationsgraden (Eriksson & Larsson, 2009:145;
Allvin, 2006:140-141) kan anses tillfredsstéllande &r svarare att bedoma men arbetena framstar
som langt ifrdn monotona och befriade fran intellektuell aktivitet. I respondenternas beréttelser
framkommer inget som pekar pd brister vad giller kvalifikationsgraden i arbetet, s& som
monotona arbetsuppgifter eller att man inte far tillfdlle att 14ra sig nadgot nytt.

7.3.1.3 Socialt stod

Nér det giller det sociala stodet framstir forhallandena som goda utifran respondenternas
berittelser (avsnitt 7.1.1). Sammanhallningen och den sociala trivseln dr i vissa fall till och med sa
pataglig att man upplever att man &r som en familj. Detta menar vi dr tecken pa att det emotionella
och instrumentella stodet (Arbetsmiljoverket 2014; Eriksson & Larsson, 2009:144-146) ér gott.
Dock finns det nagra orovickande tecken i respondenternas berdttelser nédr det géller bister i det
viarderande stodet (a.a). Exempelvis nér det géller dterkoppling pé arbetsprestationen (avsnitt
7.1.2) vilket har att géra med att organisationerna lider brist pa tydliga mélséttningar for vad som
ar ett tillrackligt bra arbete.

7.3.2 Kasam

Nedan analyseras det empiriska materialet med hjélp av kasams tre dimensioner begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet.

7.3.2.1 Begriplighet

Vi menar att de anstdlldas mojligheter att uppleva begriplighet &r relativt goda. I respondenternas
svar framkommer till exempel att de anstédllda har tillrdckliga kunskaper for arbetet (se avsnitt
7.1.2) samt att de anstéllda ofta dr engagerade i de frdgor som organisationen arbetar med (se
avsnitt 7.1.1). Detta dr tecken pa att de anstillda sannolikt har kunskaper om branschen,
organisationen och dess historia vilket dr delar av dimensionen Begriplighet (Hanson, 2004:126).
Det finns dock uppgifter i respondenternas beréttelse om brister nar det géller aterkoppling pa de
anstélldas arbetsprestationer (avsnitt 7.1.2) vilket kan minska de anstélldas kdnsla av begriplighet
i arbetet (a.a:113, 126).

7.3.2.2 Hanterbarhet

Hanterbarheten ar den dimension i vilken vi menar att det finns mest utmaningar for att na upp till
en god nivé utifran Antonovskys teori. Dels ar klara riktlinjer och tydliga méal nidgot som lédgger
grunden for hanterbarhet (Hanson, 2004:114, 126) vilket i ménga fall tycks saknas enligt véra
respondenter (se avsnitt 7.2.1). Detta kan vara en orsak till att de anstdllda mister
helhetsperspektivet och istéllet arbetar mycket intensivt med en viss fraga (se avsnitt 7.2.2).
Hanterbarheten dventyras dven av att arbetsmingden stundtals vara mycket stor (se avsnitt 7.1.1).
Har kan fysisk och psykisk ork fungera som friskfaktorer. Dock innebédr det faktum att de
anstillda arbetar i ideell sektor att medlemmar som inte sjidlva dr anstéllda i organisationen
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forvéntar sig att de anstdllda deltar pa kvélls- och helgmdten (se avsnitt 7.2.1) vilket kan vara
svart att kombinera med ett fungerande privatliv och tid for vila. Det finns ocksa tecken i
respondenternas berittelser pa att det personliga engagemanget riskerar att minska de anstélldas
forméaga att distansera sig och pé sé sitt orka med arbetet (a.a). A andra sidan finns det flera saker
som Okar de anstdlldas forutséttningar att kéinna hanterbarhet sdsom att det sociala klimatet &r gott
(se avsnitt 7.1.1) vilket skulle tala for att de anstillda stéller upp for varandra med sina resurser.
Utover detta menar respondenterna att de anstillda ofta har tillrdckliga kunskaper for arbetet (se
avsnitt 7.1.2).

7.3.2.3 Meningsfullhet

Vi menar att denna dimension i kasam dr mycket vél uppfylld. Respondenterna menar att de
anstillda i hog grad &r mycket stolta Over sitt arbete och upplever arbetet som meningsfullt
(respondent B, C), vilket enligt teorin om kasam kan vara en effekt av att man delar
organisationens vérderingar. Detta blir som vi kan se till och med till en slags identitet for vissa
(se avsnitt 6.1.1). Nar det gidller denna dimension maste arbetsgivaren dirfér undvika att
missbruka det stora engagemang som de anstilldas kénsla av meningsfullhet leder till.
Utmaningen blir att istéllet tygla detta engagemang sa att de anstéllda inte anstrdnger sig dver sin
forméga och darmed riskerar ohélsa (a.a). Vi kan ocksa se att meningsfullheten riskerar att
forsvagas nér forvéntningar pa chefen eller ledarskapet i organisationen inte uppfylls (se avsnitt
7.1.3 och 7.2.3), eftersom de anstéllda da kan uppleva att man inte delar samma vérderingar.

7.3.3 Summering

Utifran krav-kontroll-stddmodellen kan vi se att arbetskraven riskerar att upplevas som stora eller
mycket stora hos de anstéllda. Nér det géller kontroll har de anstillda goda forutséttningar att
paverka sitt arbete men informationen fran cheferna kan forbéttras. Forhallandena nér det géller
det sociala stodet dr ocksa goda dven om chefernas aterkoppling pa arbetsprestationer kan bli
battre.

Analysen av arbetssituationen med hjilp av kasam visar pa goda forutséttningar for de anstillda
att fa en kénsla av sammanhang. Framforallt &r det de anstdlldas starka kénsla av meningsfullhet
som utmérker sig i respondenternas berédttelse. Detta &r ocksé den viktigaste faktorn eftersom den
sannolikt gor det mojligt att skapa bade begriplighet och hanterbarhet (Antonovsky, 1987:51).
Trots detta kan vi &ndd peka pa nagra utmaningar nir det géller den psykosociala arbetsmiljon.
Sammantaget kan vi efter analys med hjélp av bdda modellerna se att foljande utmaningar ar
aktuella for HR i de ideella organisationer vi studerat:

» setill att de anstélldas arbetskrav inte blir sa hoga att nddvindig aterhdmtning uteblir

» forbéttra chefernas information och riktlinjer till de anstillda s att verksamhetens mél blir
tydliga for de anstéllda

» forbéttra chefernas arbete med att ge dterkoppling pa de anstélldas arbetsprestationer

+ att tygla de anstélldas stora engagemang sa att de inte arbetar for mycket eller mister
helhetsperspektivet i sitt arbete

* levaupp till de hogt stéllda forvantningarna om att vara en bra arbetsgivare
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8. DISKUSSION

Ambitionen med denna studie var att bidra till att fylla det tomrum som tycks finnas mellan de tva
forskningsomradena arbetsmiljoarbete och ideell sektor. Som vi kunnat se i denna studie &r dessa
omraden var och en for sig relativt vél kartlagda, men skdrningspunkten mellan dem verkar till
stora dela var outforskad mark. Samtidigt vixer intresset for bade den ideella sektorn och de
psykosociala arbetsmiljoproblemen (Wijkstrom & FEinarsson, 2011:5, 57-60; Héakansson,
2011:142-143) vilket talar for behov av ny forskning pa omradet. I vér studie har vi kunnat visa pa
risker 1 den psykosociala arbetsmiljon som HR har att hantera. Vi har ocksa visat att dessa risker
tenderar att medfora utmaningar, vilka i varierande utstrdckning &r forknippade med ideell sektors
sdrart. Vi kommer nedan att diskutera och relatera dessa utmaningar till den ideella sektorn genom
att visa pa flera likheter med tidigare forskning om anstéllda och deras arbetsvillkor i ideell sektor.
Till sist kommer studiens resultat att diskuteras ur ett kritiskt perspektiv varefter vi lyfter nagra
fragor som vi tror skulle vara intressanta att studera narmare.

Vi har sammanlagt kunnat urskilja fem utmaningar som nu ska presenteras. Utmaningarna som &r
forknippade med att kraven i arbetet riskerar att bli for stora pd bekostnad av aterhdmtningen
verkar bottna i ett stort engagemang och en inre motivation till arbetet. Detta kdnner vi igen fran
bland andra Borzaga och Tortia (2006:243-244) och Ryans (1999:134-135) forskning som visat
att anstéllda i ideell sektor skiljer sig fran anstéllda i privat sektor nir det géller just det personliga
engagemanget. Dessa resultat stimmer dven dverens med utmaningen som handlar om att #ygla de
anstdlldas engagemang.

Utmaningen som handlar om att informationen frén chefer behover bli tydligare samt risken for
otydliga mal stimmer 6verens med den studie dir Kellock Hay et al. (2001:241) visat att ideella
organisationer ofta har mal som dr vaga och svara att méta. En utmaning som ligger nira detta &r
den som handlar om att chefernas daterkoppling pé de anstdlldas arbetsprestationer maste bli béttre.
Har kdnner vi igen resultaten frdn Hansson (1999:97-95) som visat pa liknande utmaningar nér det
géller aterkoppling pa arbetsprestation, vaga mal och riktlinjer for arbetet.

Aven den sista utmaningen verkar kunna relateras till det faktum att organisationerna ir ideella.
Hansson (1999:93) har visat att de anstéllda har hoga forvdntningar pa att arbetsplatsen ska vara
ett foredome och pa sa sitt skilja sig fran andra arbetsplatser (i detta fall géllande att det inte borde
finns konflikter pa arbetsplatsen). Hanssons studie behandlar dock inte ideell sektor generellt utan
en specifik ideell organisation, vilket gor att vi inte kan dra nagra sékra slutsatser utifran dessa
samband. Med detta i minnet kan vi dnda konstatera att Hanssons iakttagelser ligger mycket néra
den utmaning som vi identifierat som handlar om att HR har mycket hoga forviantningar att leva
upp till nédr det géller att vara en bra arbetsgivare.

Flera av de utmaningar som vi pekat ut kan troligen dven aterfinnas i andra sektorer pa
arbetsmarknaden. Exempelvis kan utmaningar for chefer att ge tydlig information och
aterkoppling pé de anstélldas prestationer aterfinnas i savil offentlig verksamhet som i det privata
néringslivet. Vi kan dock se att ideell sektors sérart har haft sérskild betydelse for forekomsten av
och karaktiren pa dessa utmaningar och har darfor valt att lyfta dem i ljuset av dessa
forutsittningar.

Det finns flera utmaningar som tidigare forskning visat vara typisk for ideell sektor men som vi
inte har aterfunnit i vara respondenters berdttelser. Bland annat har Kellock Hay et al. (2001:241)
visat att organisationerna i ideell sektor ofta brottas med en stindig resursbrist vilket kan oka
utmaningen for HR:s arbete. Detsamma géller Ban et al. (2003:135) som visat att ménga ideella
organisationer avsitter mycket begridnsade personella resurser till HR-arbetet. Det sistndmnda har
det bara funnits antydningar om i en av respondenternas berittelser. Skélet till att detta inte varit
framtrddande i respondenternas beréttelser kan bero pa att de organisationer som vi valt att studera
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ar sa pass stora att de har minst en renodlad HR-tjanst. Vi menar att det dr hoppingivande att de
flesta av organisationerna som vi studerat pa sa sétt vekar vara rustade for att anta framtida
utmaningar.

I anslutning till detta vill vi lyfta fram den stora erfarenhet och det intresse som vi sett hos de HR-
personer vi traffat under studiens gédng. Deras erfarenheter och kunskaper fortjénar att tas till vara
och relateras till de vetenskapliga ronen pa omradet, exempelvis nér det géller arbetsmiljoarbetet.
En annan grupp som sannolikt har mycket att bidra med ndr det giller kunskap om
arbetsmiljoarbetet dr de anstillda sjélva. Det dr ju dessa som dr huvudpersonerna i diskussionen
om arbetsmiljoforhdllandena. Trots det har de anstéllda bara kommit till tals indirekt i vér studie
genom HR-personernas beréttelse. Detta dr en begrinsning i var studie eftersom de anstélldas
upplevelse kan skilja sig ifrin HR-personernas tolkning av deras upplevelse. Sammantaget menar
vi att det finns behov av vidare forskning pé detta omrade, framforallt nédr det géller hur HR eller
andra aktorer pa arbetsmiljoomradet bor hantera de utmaningar som verkar finnas.

Flera av de utmaningar som vi kunna peka ut i denna studie handlar om att HR eller chefer
behover bli tydligare i dterkoppling, information och &vrig arbetsledning av de anstillda. Detta
menar vi dr dtgarder som drar at det hall som Wijkstrom och Einarsson (2011:42-47, 79-82) kallar
for en professionalisering av ideell sektor. Vi menar, likt det resonemang som Wijkstrom och
Einarsson for, att det d&ven finns nackdelar med en sddan utveckling. Nackdelarna handlar om att
man genom ett mer professionellt agerande kan riskera att mista nagot av det inre driv eller den
sdrart som anstillda i ideell sektor verkar bédra pd. Med en tydligare arbetsledning som hérdare
styr upp de anstilldas engagemang kan gldden riskera att falna hos de anstillda eftersom
arbetsplatsen borjar likna vilken arbetsplats som helst. Respondent E belyser detta i foljande citat
“Vi fyller en funktion genom att inte vara en myndighet som &r sadér fyrkantig utan att man fér
agera lite sdddr okonventionellt”. Dock menar vi att det knappast &r onskvért att dverutnyttja de
anstilldas engagemang med risken att detta leder till utbrandhet, ndgot som vore forodande for
bade anstdllda och arbetsgivare. Har menar vi att HR har en viktig roll att fylla genom att bade se
till de anstélldas langsiktiga vidlbefinnande och arbetsgivarens beréttigade krav pé effektivitet.
Mot bakgrund av vér studies resultat forefaller denna utmaning att stdllas &nnu mer pa sin spets
for HR-personer i ideell sektor.

28



9. REFERENSLISTA

Bocker

Allvin, M., Aronsson, G., Hagstrom, T., Johansson, G. & Lundberg, U. (2006) Grdinslost arbete —
socialpsykologiska perspektiv pa det nya arbetslivet. Stockholm: Liber.

Antonovsky, A. (1987) Hdlsans mysterium. Stockholm: Natur & Kultur.

Berglund, T. & Schedin, S. (red). (2009) Arbetslivet. Lund: Studentlitteratur.

Blauch McCandless, A. (2012) Human Resource Management in Nonprofit Organizations. New
York: Routledge.

Bryman, A. (2011) Samhdllsvetenskapliga metoder. Malmé: Liber.

Eriksson, B. & Larsson, P. (2009) Vara arbetsmiljéer. I Berglund, T. & Schedin, S. (red.),
Arbetslivet. Lund: Studentlitteratur. ss. 135-167.

Hanson, A. (2004) Hdlsopromotion i arbetslivet. Lund: Studentlitteratur.

Hansson, A-S. (1999) Kyrkan som arbetsplats- ett utvecklingsprojekt om psykosocial arbetsmiljé i
Svenska Kyrkan. Uppsala: IPF.

Hjelm, K. (2011) Folkhilsa. I Zanderin, L. (red) Arbetsmiljo. Lund: Studentlitteratur. ss. 47-91.

Hjerm, M., Lindgren, S. & Nilsson, M. (2014) Introduktion till samhillsvetenskaplig analys.
Malmé: Gleerups.

Hakansson, K. (2011) Psykosocial arbetsmilj6. I Zanderin, L. (red) Arbetsmiljo. Lund:
Studentlitteratur, ss. 47-89.

Jeding, K. & Theorell, T. (1999) Arbetets uppldaggning och hilsa. I Marklund, S. (red.), Ett friskt
arbetsliv - fysiska och psykosociala orsakssamband samt mdjligheter till prevention och tidig
rehabilitering. Stockholm: Arbetslivsinstitutet. ss. 37-53.

Kvale, S. (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur.

Micha Lange, M. (2002) Systematiskt arbetsmiljoéarbete. Stockholm: Kommentus Forlag.
Soéderstrom, M. (1983) Organisationsteoretiska perspektiv. Stockholm: Liber.

Theorell, T. (20006) I spdren av 90-talet. Stockholm: Karolinska Institutet University Press
Wijkstrom, F. & Einarsson, E. (2011) Frdn nationalstat till ndringsliv? Det civila samhdllets
organisationsliv i fordndring. Stockholm: SSE Institute for Research i samarbetet med European

Civil Society Press

Wijkstrom, F. Lundstrom T (2002) Den ideella sektorn - organisationerna i det civila samhdllet.
Stockholm: Sober Forlag

29



Wijkstrom, F. & Zimmer, A. (2011) Nordic Civil Societies beyond Membership and Movements.
I Wijkstrom, F. & Zimmer, A. (red.) Nordic Civil Society at a Cross-Roads. Transforming the
Popular Movement Tradition. Baden-Baden: Nomos. ss. 9-24

Zanderin, L. (2011) Arbetsmiljé. Lund: Studentlitteratur

Tidskriftsartiklar
Ban, C., Drahnak-Faller, A. & Towers, M. (2003) Human Resource Challenges in Human

Service and Community Development Organizations - Recruitment and Retention of Professional
Staff. Review of Public Personnel Administration, 23(2) ss. 133-153

Borzaga, C. & Tortia, E. (2006) Worker Motivations, Job Satisfaction and Loyalty in Public and
Nonprofit Social Services . Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 35(2) ss. 225-248.

Brown, William A. & Yoshioka, Carlton F. (2003) Mission Attachment and Satisfaction as
Factors in Employee Retention. Nonprofit Management & Leadership, 14(1) ss. 6-18.

Kellock Hay, G., Beattie, R S., Livingstone, R. & Munro, P. (2001) Change, HRM and the
voluntary sector. Employee Relations, 23(3) ss. 240-255.

Lundstrom, T. & Svedberg, L. (2003). The Voluntary Sector in a Social Democratic Welfare
State—The Case of Sweden. Journal of Social Policy, 32(2) ss. 217-238

Ryan, P. William (1999) The New Landscape for Nonprofits. Harvard Business Review. 77(1) ss.
127-136.

Siegrist, J., Starke, D., Chandola, T., Godin, 1., Marmot, M., Niedhammer, I. & Peter, R. (2004)
The measurement of effort-reward imbalance at work: European comparisons. Social Science &
Medicine 58(8) ss. 1483-1499.

Tidningsartiklar
Arbetsmiljon 1 dldrevarden  granskas  (2011).  Dagens  nyheter,  2011-12-04
http://www.dn.se/ekonomi/arbetsmiljon-i-aldrevarden-granskas/

Offentliga publikationer
Justitiedepartementet (1976) Regeringens proposition om arbetsmiljélag m.m. (1976/77:149).
Stockholm: Regeringskansliet.

SFS 1977:1160. Arbetsmiljolag. Stockholm: Justitiedepartementet.

SFS 1977:1166. Arbetsmiljoforordning. Stockholm: Justitiedepartementet.
Arbetsmiljoverket (1980). Psykiska och sociala aspekter pa arbetsmiljon (AFS 1980:14).
Arbetsmiljoverket (2001). Systematiskt Arbetsmiljéarbete (AFS 2001:01).

Bjorkman, M. & Carlsson, [. (2006). Kdnsla av sammanhang pd arbetet. Malmo:
Arbetslivsinstitutet.

Hellberg, A. (2011) Arbetsmiljoforordningen och dess forfattning i lydelse den I aug 2011.
Stockholm: Arbetsmiljoverket.

30



Lindberg, P. & Vingard, E. (2012) Den goda arbetsmiljon och dess indikatorer (Rapport 2012:7).
Stockholm: Arbetsmiljoverket.

SCB (2011) Det civila samhillet — ett regeringsuppdrag med undersdkningar frén Statistiska
centralbyran [www.scb.se]

Wikman, A. (1999). Mdtmetoder for lokala kartliggningar (1999:1). Solna: Arbetslivsinstitutet.
Webbsidor

Arbetsmiljoverket (2014) Psykosociala riskfaktorer. http://www.av.se/teman/stress/psykosociala/
[2014-04-23]

Arbetsmiljéverket (2014) http://www.av.se/teman/stress/forebygga/stod/ [2014-05-11]

Arbetsgivarverket (2014) Behalla och motivera medarbetare
http://www.arbetsgivarverket.se/nyheter-press/nyheter/2014/behalla-och-motivera-medarbetare/
[2014-05-18]

John Hopkins University (2014). About the Center for Civil Society Studies.
http://ccss.jhu.edu/the-center/about-the-center [2014-05-04]

Nationalencyklopedin (2014a). Privata sektorn. http://www.ne.se.ezproxy.ub.gu.se/lang/privata-
sektorn [2014-04-10]

Nationalencyklopedin (2014b). Civil. http://www.ne.se.ezproxy.ub.gu.se/enkel/civil [2014-04-23]

SNS (2013) Hojda dldersgrinser, forebilder och bdttre arbetsmiljo behévs for senare pension
http://www.sns.se/nyheter/2013/04/hojda-aldersgranser-forebilder-och-battre-arbetsmiljo-behovs-

senare-pension [2014-05-18]

Vetenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humanistisk-samhdllsvetenskaplig
forskning. http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf [2014-05-14]

Rapporter
United Nations (2003) Handbook on Non-Profit Institutions in the System of National Accounts.

Studies in Methods Series F., No. 91 Handbook of National Accounting. New York: United
Nations

31



Noter

Not 1: Nationalencyklopedin (2014b) ger oss en delvis annan definition av ordet civil ndmligen:
?(...) ursprungligen och fortfarande betyder civil ocksd ungefar 'medborgerlig’. Det civila
sambhdillet handlar om hur méinniskor lever tillsammans och tar hand om och hjélper varandra utan
inblandning av myndigheter”. Just det sistndmnda, “utan inblandning av myndigheter”, menar vi
ger oss en fingervisning om att civilsamhallet pé sétt och vis kan forstds som en del av den privata
sektorn men aldrig som en del av den offentliga sektorn.

Not 2: Sedan 2002 har sittet att mita den ideella sektorns omfattning forédndrats vilket gor det
svart att jaimfora uppgifter fran olika ar med varandra. SCBs senaste uppgifter fran 2009 indikerar
att den ideella sektorns totala intakter uppgick till 212 miljarder, kostnaderna till 201 miljarder
och det totala antalet anstéllda till 110 000 personer (SCB, 2011:21).
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Bilaga 1.

Intervjuguide

Ideell organisation/sarskilda forutséittningar
- Tror du att det faktum att XX dr en ideell organisation paverkar:
o Vilka som soker (anstéllning) sig till er?
o De anstilldas instéllning/motivation till jobbet?
o Forutsittningar/forvintningar pa hur HR ska agera?

Arbetsmiljon for de anstillda
Vad menar du dr kdnnetecknande for de anstélldas arbetsmiljo?
o braiarbetsmiljon, och det som innebar
o risker i arbetsmiljon

- Vilka dr orsakerna till att dessa risker i arbetsmiljon uppstar, enligt dig? Avgransa detta till den
psykosociala arbetsmiljon.

- Vilka atgirder sétter organisationen i dagsldget in for att komma till rdtta med riskerna i
arbetsmiljon?
o Hur bemdts de dtgidrderna?
o Foljs atgarderna upp? I sa fall hur?

Vilka atgirder skulle vara onskvart att sitta in framover for att sdkerstédlla en god arbetsmilj6?

HR:s utmaningar for att astadkomma en god arbetsmiljo
- Vilka utmaningar innebér detta (utifran ovan forda resonemang) for dig i din HR-roll?

- Tror du att det faktum att din arbetsplats dr en ideell organisation stéiller dig infor sdrskilda
utmaningar nir det kommer till den psykosociala arbetsmiljon?
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