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Salutogent ledarskap
— en investering

Text: Stefan Hult

” om man tinker sig en flod som nagon fallit i, sa rdddar man personen fran att drunkna.
Detta kan man sdga dr analogt med hur sjukvarden generellt hanterar sjuka. Ndsta steg
dr att man sdtter staket runt floden och forhindrar att nagon skall falla i. Staketet kan ses
som en parallell till Socialstyrelsens rekommendationer och varningstexter. Det saluto-
gena perspektivet innebdr att man istdllet lir individerna att simma, i livets flod”
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(citat Antonovsky, Lund 1987)

God hilsa och livskvalitet &r
négot vi alla strivar efter. Vi
lever i en virld som préglas av
ett okat fordndringstryck inom
arbetslivet, kombinerat med en
upplevelse av 6kade krav, min-
dre handlingsutrymme samti-
digt som resurserna krymper.
Forindringarna sker snabbt
och i detta fordnderliga arbets-
liv géller det att skapa hélsa i
de fordndringar som sker.

Som ledare ar det viktigt att
skapa en begriplig och struk-
turerad arbetsmiljo, sida vid
sida med omtanke — vilket i
sin tur genererar en Okad ef-
fektivitet och produktion. Att
arbeta med nyfikenheten, gora
arbetsklimatet intressant gor
att medarbetaren anvénder sin
nyfikenhet till att prestera mer
och effektivt. Det ar viktigt att
man upplever yrkesstolthet
och befinner sig i ett utveck-
lings- och hilsobeframjande
sammanhang.



EU har faststillt en deklaration for hél-
sofrdmjande arbete kallad Luxemburgde-
klarationen. I denna slés fast att: "I framti-
den kommer organisationers framgang att
bero pa om organisationerna har vél kva-
lificerade, motiverade och friska anstillda.
Hilsofrdmjande arbete forbereder och
stimulerar ménniskor och organisationer
for att mota dessa utmaningar”

Malet med det salutogena ledarskapet dr
att fa till stdnd en god jordmén dir medar-
betarna har mgjlighet att utveckla kompe-
tens, motivation, lust och vilbefinnande.

hélsa eller vilgdng och grekiskans “ge-
nesis” som betyder ursprung, uppkomst
eller harstamning.

Det salutogena perspektivet innebar
att man ldgger tonvikten pa hilsobring-
ande faktorer, dir intresset ar mer foku-
serat pa s kallade "friskfaktorer” &n pa
“riskfaktorer”.

Antonovskys svar pa den salutogena
fragan (vad dr det som gor att man klarar
av att simma?) var begreppen ” Kénsla Av
Sammanhang” (KASAM) (figur 1) och
Generella Motstandsresurser (GMR).

Kinsla av sammanhang

Begriplighet

T

Meningsfullhet

Hanterbarhet

Figur 1: De tre aspekterna av KASAM

Salutogenes

Antonovsky menade att floden represen-
terade livets strom. I floden finns en del
forgreningar som leder till lugnt vatten
och andra som leder till farliga, strida
strommar och stromvirvlar. Han beskri-
ver att hans salutogena arbete har d4gnat
frdgan: ” var man 4n befinner sig i floden
— vars beskaffenhet bestidms av historiska,
socio-kulturella och fysiska omvérlds-
betingelser — vad &r det som gor att man
klarar av att simma?”. Begreppet saluto-
genes myntades av Aaron Antonovsky
i boken ”Healt, Stress and Coping”.
Antonovsky var professor i medicinsk
sociologi vid Hélsovetenskapliga fakulte-
tet, Ben Gurion University of the Negev,
Beersheba, Israel.

Termen salutogenes dr en sammansatt-
ning av latinets ”salu’te” vilket betyder

En person med stark KASAM har
forméga att identifiera och anvéinda sig
av resurser inom sig och av resurser som
finns i omgivningen for att 16sa problem i
samband med stress. De Generella Mot-
standsresurserna ar skyddande faktorer
och processer som bidrar till att bygga
upp KASAM samt modifiera effekterna
av olika riskfaktorer och processer. Ge-
nerella motstandsresurser ar till exempel
god sjilvkinsla, kunskap, materiella
faktorer, sociala nitverk och meningsfull
sysselsdttning.

Forskning har visat att kidnsla av sam-
manhang (KASAM) i tillvaron, det vill
sédga att tillvaron uppfattas som begriplig,
hanterbar och meningsfull tycks vara en
grundlidggande forutsittning for bevarad
psykisk hélsa, psykiskt vdlbefinnande och
livskvalitet.
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Begriplighet (jag vet/forstér) star hir
for i vilken utstrackning omvérlden upp-
levs som fornuftsmaissigt begriplig, sna-
rare 4n kaotisk och oforklarlig.

Hanterbarhet (jag kan) handlar om i
vilken utstrackning man upplever sig ha
tillrackliga resurser for att kunna mota
olika situationer i livet.

Meningsfullhet (jag vill, trots allt) gil-
ler i vilken utstriackning man uppfattar att
livet har en kénslomaéssig mening.

Enligt Antonovsky dr det hur hog res-
pektive ldg KASAM man har som avgor
var man befinner sig p& kontinuumet
hilsa — ohélsa (figur 2). Han menar ocksa
att vi hela tiden ror oss mellan dessa tva
poler och att man aldrig dr ”det ena eller
det andra” utan att man 4r ”bade och”
under hela vér levnad.

Hilsa

torer i vilmdende organisationer? Hur ar
det nér det dr som bést, och vad skall vi
gora for att na dit? Varfor ar vissa mén-
niskor langtidsfriska? Nagra exempel pa
friskfaktorer dr ledare som ar lyhorda,
synliga och har en forstaelse for medar-
betarnas arbetssituation. Tydliga riktlin-
jer och mal dr andra friskfaktorer som &r
aterkommande i manga studier liksom
delaktighet, paverkan, berom fran chefen
och eget ansvar. Den Salutogena kommu-
nikationen innebér att det skall finnas en
dialog med sa lite utrymme som maojligt
for olika tolkningar, undringar och miss-
forstand. Sprakdrékten skall vara klar,
tydlig och begriplig.

Salutogent ledarskap

Det salutogena ledarskapet forhaller sig

Ohiilsa

<
<

Hog KASAM

Figur 2: Kontinuum

Péfrestningar av olika slag kan inte
undvikas, det ingar i livet. Om vi har till-
géng till kringresurser (GMR) och lyckas
hanterar pafrestningar framgangsrikt sa
Okar vér kédnsla av sammanhang och vi
far igdng en rorelse mot den positiva po-
len i kontinuumet hélsa — ohélsa.

Salutogena ledarskapsprinciper
Salutogena ledarskapsprinciper inbegri-
per KASAM-begreppet, friskfaktorer
kopplat till organisation/arbetsplats samt
salutogen kommunikation.

Forskare fran organisationsomrédet
har studerat vilka egenskaper som ka-
raktériserar "friska arbetsplatser". Vad
ar det som karaktériserar arbetsplatser
som har 1ag sjukfranvaro och fa arbets-
skador? Vad finns det for framgangsfak-

»

Lag KASAM

till relations-, uppgifts- och situations-
orienterat ledarskap. Dessa tre olika
ledarstilar dr inte motpoler utan tre olika
dimensioner dir alla tre dimensionerna
har betydelse.

Relationsorienterat ledarskap ar
grunden i det som paverkar medarbe-
tarnas hélsa. Man koncentrerar sig pa
att utveckla fortroendefulla relationer,
inriktar sig pa samarbete, har en 6ppen
kommunikation och att ser till att alla &r
involverade och mér bra. Det 4r ocksa
viktigt att mojliggora for medarbetarna
att ha kontroll over arbetsmiljon, att
ge mandat for medarbetarna att sjdlva
fatta beslut och skapa forutsittningar
for delaktighet. Att ledaren inspirerar
medarbetarna och tillhandahéller intel-
lektuell stimulans dr ocksa betydande
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inom ett relationsorienterat synsitt.
Andra centrala begrepp dr omtanke om
sina medarbetare och att ledaren tillhan-
dahaéller struktur ndr det behovs, sarskilt
i pressade situationer.

I det Uppgiftsorienterade ledarskapet
koncentrerar man sig pa att klargéra hur
arbetsuppgifterna skall utféras och ser till
sé att arbetet blir gjort. Detta fokus ligger
pa produktivitet och inte pa att skapa for-
troendefulla relationer.

I Situationsperspektivet handlar ledar-
skapet om situationsanpassad struktur,
man betonar att det inte finns ett bésta
ledarskapssitt utan ledarskapet méste va-
ra flexibelt och anpassa sin stil efter vad
som krivs av situationen och hur mogen
gruppen ar.

Det salutogena ledarskapet syftar till
att oka medarbetarnas vilbefinnande,
kompetens och motivation. Genom att
arbeta utifrin KASAM-teorin med med-
vetna strategier sd paverkar vi medarbe-
tarnas kénsla av sammanhang som i sin
tur paverkar hélsan i forvintad riktning
(figur 3).

Antonovsky var sjélv overtygad om

av att man far upplevelser av att man
medverkar i en socialt virdesatt verksam-
het. Den sociala viarderingen finns, enligt
Antonovsky, pé tva plan.; dels den sociala
viarderingen av verksamheten man ar
engagerad i, att kdnna sig stolt och upp-
skattad i sitt arbete, och dels att individen
kédnner att den sociala virderingen av ens
arbete motsvarar ens kriterier pa réttvisa.
Antonovsky menar att upprepade arbets-
erfarenheter som individen gor och en
arbetssituation som innehdller bade till-
fallig overbelastning och tillfdlliga mojlig-
heter att dra sig tillbaka och lagra energi
(belastningsbalans), kommer att stéirka
kénslan av hanterbarhet. For att det skall
vara mojligt att forstirka ménniskans
kénsla av begriplighet ar det enligt Anto-
novsky viktigt att med jimna mellanrum
uppleva att saker och ting passar ihop,
hur det okédnda pa ett tillfredsstéllande
sétt forklaras och hur ordnade monster
uppstar. Forutsdgbarhet och begriplighet
syftar pa i vilken utstrackning arbetssitua-
tionen tillater och framjar en tydlig bild
av hela arbetssituationen och individens
plats i den.

Motivation
”v-ilj a”

KASAM
* Begriplighet
* Hanterbarhet
© Meningsfullhet

Kompetens
”’kunna”

Vilbefinnande
» Ol'ka”

Figur 3: En organisation behover medarbetare som vill, kan och orkar arbeta

den salutogena modellens stora anvénd-
barhet. Han beskriver att kinslan av
meningsfullhet i arbetet paverkas positivt

I det foljande skall jag ge exempel pa
strategier som paverkar medarbetarnas
kénsla av sammanhang.
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Hdlsobefrdmjande strategier

Att skapa en forutsédgbar organisation,
med klart dokumenterade mal och rikt-
linjer ar grundlidggande i all verksamhet.
Forutsdgbarhet skapar trygghet hos
medarbetarna och motverkar stress. Ett
exempel pa forutsdgbarhet dr att vi har
klara och tydliga handlingsplaner for
olika situationer. Att manualisera och
skriva checklistor dr ett sétt att trygga och
Oka medarbetarnas strategier infor spe-
ciella arbetsmoment eller nir svérigheter
intraffar. Kvalitén pé det vi gor beror pa
hur vi tdnkte innan vi agerade.

Ett mal 4r en mental forestillning om
vad vi konkret vill uppné inom en given
tidsram och hénger starkt ihop med syfte,
sammanhangsmarkeringar och motiva-
tion. Alla medarbetarna maste veta vilka
mal och delmal som ingdr i arbetsplatsens
uppdrag. Det &dr grundldggande att de
enskildas arbetsuppgifter har tydliga syf-
ten och ar kopplade till organisationens
Overgripande mal. Att sammanhangsmar-
kera innebdr att stdndigt tydliggora for
sig sjdlv och andra vilket sammanhang
vi sitter i; Vem ér jag? Vem dr du? Vad
skall vi gora och vad skall detta leda till?
Framtidsvisioner, framtidsberittelser och
framtidsmojligheter 4r andra malfokuse-
ringar som standigt behover dryftas. Vil-
ka idéer skall vi ta tillvara? Vad skall vi
fokusera pa? Vilka resurser finns for att
skapa fordandring? Att stindigt fokusera
pé det som fungerar bra i organisationen
ger vitalitet, kreativitet, nyfikenhet, livs-
kraft och meningsfullhet.

Medarbetarna behover fa tydlig och re-
levant information om vad som sker pa en
Overgripande niva inom organisationen.
Om medarbetarna inte informeras tillrack-
ligt bra finns risken att en misstdanksamhet
vécks mot allt och alla. Viss viktig infor-
mation kan kréva aterkoppling:

”kan du sammanfatta vad jag/vi har
pratat om?” — en tydlig sammanhangs-

markering som tryggar och klargor infor-
mation, beslut etcetera.

Genom forstielse utvecklar individen
sin kompetens, det vill sdga de kunskaper
och fardigheter som anvinds i arbetet.
Det forutsitter att ledningen tillsammans
med medarbetarna regelbundet disku-
terar olika erfarenheter och pa sa sitt
skapar en forstdelse for vad arbetet gér ut
pé och hur det bor utforas. Vi kan kalla
detta for fortrogenhetsdiskussioner.

Fortrogenhetskunskap — ibland ocksé
kallad tyst kunskap — dr den kunskap
som inte alltid dr sa l4tt att beskriva, den
praktiska klokhet som vi forvérvar ge-
nom integration av var pastidendekunskap
(katederkunskap) och véra erfarenheter
i arbetet. Detta dr en social process dar
ménniskor i interaktion med varandra
utvecklar sin forstéelse. En god relation
och en Oppen och érlig dialog 4r det som
krévs i ett forstaelsebaserat ledarskap.

Ett sétt att f4 medarbetarna att ut-
vecklas dr att vi ger varandra effektiv
feedback. Med detta menar jag tre
saker:

e Att rensa luften snabbt, vara vaken
pa tonfallet och se till att alla kan och
vagar tala 6ppet om eventuella pro-
blem och konflikter.

e Att uppmuntra alla att tala Oppet om
det friska, det som gor en glad, det
som gor att vi mar bra och har roligt
pé jobbet. Och inte minst att ge be-
rom nér nadgon gjort ndgonting bra.

e Att skaffa sig en vana att se saker att
uppskatta i stéllet for att kritisera.

Om arbetsgruppen hittar en systema-
tik for effektiv dterkoppling/feedback sa
skapas forutsittningar for att tydliggora
arbetsrollen, forbéttra arbetsklimatet,
Oka arbetstillfredsstillelsen och man péa-
verkar medarbetarnas engagemang i or-
ganisationen. En annan effekt ar att man
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undanrdjer att konflikter “klibbar fast”
och skapar en ogynnsam arbetsmiljo.

Checklista for effektiv dterkoppling/

feedback

e Ség det du vill siga, sd snabbt som
mojligt!

e Mena verkligen vad du sidger. Und-
vik dubbla budskap!

e Berom kan ges offentligt — “utveck-
lande” kritik ger man mellan fyra
ogon.

e Téank pa nar du ger utvecklande
kritik att beskriva vad du ser eller
hor, uttrycka vad du kénner, beskriv
konsekvenserna och varfor du reage-
rar som du gor och ange en 6nskad
forandring.

e Var beredd péa reaktioner och forbe-
red dig pa hur du ska hantera dem.

e Overdriv inte. Anvind din intuition
s att du ger lagom mycket eller la-
gom lite feedback.

e Téank pa att alla behover positiv ater-
koppling.

Genom att lyfta fram medarbetarnas
resurser och formagor stérks sjalvkans-
lan, motivationen och arbetsgliddjen.

Hanterbarheten utvecklas ocksa ge-
nom upplevelsen av belastningsbalans.
For att fa en rimlig balans i arbetet méste
verksamheten organiseras sa att det finns
tid for stélltid och reflektion.

Stélltid &r olika for olika individer
vilket krédver att det finns en god relation
och tydliga 6verenskommelser mellan
ledare och medarbetare. Stélltid kan vara
formoten, planeringsdagar eller tid att
stélla in sig/forbereda sig infor det som
skall ske. Jag menar att processen kan se
ut sa har; stalltid — intervention — reflek-
tion. I interventionen utfor vi jobbet. I
reflektionen téanker vi igenom, lyfter upp
sekvenser pa metaniv4, far nya tankar
och idéer. Sammanhangen blir tydligare.

Ett sétt att arbeta med delaktighet &r
att forhalla sig till begreppet empover-
ment — att medvetandegora och stiarka
tilltron till den egna formagan, den egna
kunskapen och kompetensen. Medar-
betarna méste ha mojlighet att styra och
paverka sitt arbete. Det gor att alla kédn-
ner sig delaktiga i den process som for or-
ganisationens utveckling framaét. Ett satt
att inleda en sadan dialog dr att anvinda
sig av reflexiva frdgor; "hur kan vi tinka
kring detta?” ”vad dr syftet med detta?”
eller att anvinda sig av ”ni till vi princi-
pen ” genom att stélla fragan,” hur tycker
ni att vi skall 16sa detta?”

En bra balans mellan informella och
formella moten och uppmuntra och vara
lyhord for sméprat ar viktigt i organisa-
tionen. Det &r i det informella samtalet
som fortroende skapas, visioner och mal
provas, overforing av kunskap sker och
dér idéer kldcks och provas.

Forvantanseffekter och att arbeta
medvetet med att paverka de positiva
forestéllningarna i personalgruppen inne-
bar foljande egenskaper i ledarskapet:

e Att ledaren ar trovirdig som ledare.

e Att det som skall goras i organisatio-

nen ocksa formedlas fran ledarskaps-
niva pa ett trovirdigt sitt.

e Att ledaren verkligen sjdlv har en

Overtygelse om att det dr sa har vi
skall arbeta i var organisation.

Strumpfer och Mlonzi fann ett starkt
samband mellan KASAM och upplevd
arbetsglidje.

Det ar viktigt att kénna lust och in-
tresse i sitt arbete. Som ledare bor man
ge medarbetarna sjédlvstdndigt ansvar och
lata de utveckla speciella intressen som
de "brinner" for. Att vara tillsammans
med ndgon som har ett intensivt intresse
gor att vi snabbt smittas av den affekten,
vilket ar positivt for arbetsgruppen. Vi
kan kalla detta for affektsmitta.
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