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FORORD

Denna skrift 4r tinke att ge praktisk vigledning till dig som chef i arbetet med att stédja medarbetare med
psykisk ohilsa. De rdd och exempel som presenteras i skriften tar sin utgdngspunke i hur andra chefer
beskriver att de resonerar och agerar i konkreta situationer. Innehallet bygger pa arbetssitt, 6verviganden
och utmaningar som 31 chefer med erfarenheter av att stodja medarbetare med dngest och depression
delat med sig av i en intervjustudie.! Chefer fran olika branscher i bade privat och offentlig sektor deltog

i studien. Dessa erfarenheter har direfter systematiserats och sammanstillts for att synliggéra monster och

iterkommande sitt att hantera liknande situationer.

Syftet med denna sammanstillning ér att bidra med konkret stod till dig som chef i arbetet med att mota
psykisk ohilsa pa arbetsplatsen. Skriften ar tinke att fungera som ett komplement till gillande regelverk
och foreskrifter pa omradet, saisom Arbetsmiljéverkets foreskrifter och allmidnna rad om planering och
organisering av arbetsmiljéarbete (AFS 2023:2). Fokus ligger pa att erbjuda mer praktisk vigledning i hur

dessa regelverk kan tillimpas i vardagen.

Skriften presenterar saledes erfarenhetsbaserad kunskap. Raden och exemplen utgér beskrivningar av

hur erfarna chefer agerar — varken mer eller mindre. Chefernas beskrivningar siger inget om insatsernas
eventuella effekter, och inte heller nagot om hur utbredda dessa insatser 4r bland svenska chefer. For att
besvara sddana frigor krivs andra forskningsmetoder. Samtidigt kan dessa samlade erfarenheter vara av stor
praktisk nytta. De kan bidra med igenkinning, nyanser och konkreta exempel som ger “kott pd benen” i

ledarskapet och som kan stirka chefers handlingsformaga i situationer dir det ofta saknas tydliga facit.

Malgrupp:

Skriften vinder sig i forsta hand till chefer och arbetsledare med personalansvar. Den kan dven vara
anvindbar f6r HR-specialister, fackliga foretridare, foretagshilsovard och andra professioner som i sina

roller ger stod till chefer eller medarbetare i frigor som ror psykisk ohilsa och arbetsmiljo.

1 Tengelin, E., Corin, L., Stdhl, C. & Bertilsson, M. (2025). How managers support capacity to work in
employees experiencing common mental disorders: a focus group study. Disability and Rehabilitation.
DOI:10.1080/09638288.2025.2599842



VARFOR BEHOVER CHEFER STOD OCH VAGLEDNING
KRING PSYKISK OHALSA?

Att som chef ge stod till en medarbetare med psykisk ohilsa kan innebira betydande utmaningar.
Osikerhet kring hur situationen bor hanteras, begrinsad kunskap eller en oro for att forvirra medarbetarens
méende ir vanliga hinder. Samtidigt vilar ett ansvar pa dig som chef — inte bara f6r medarbetarens hilsa
och verksamhetens resultat, utan dven for 6vriga medarbetare samt i vissa fall for en tredje part, till

exempel kunder, patienter eller elever.

Forutsittningarna for chefskap varierar stort. Du kan verka i ett mindre féretag med begrinsade resurser
eller i en stérre organisation med tillgang till omfattande internt stod. Oavsett bransch eller sektor har du
som chef ett ansvar att, inom ramen for dina méjligheter och befogenheter, sikerstilla att medarbetare som
drabbas av psykisk ohilsa far det stod de behover pa arbetsplatsen. Mot denna bakgrund finns ett behov av
konkret, praktiskt och situationsnira stdd i chefsrollen.

Trots att psykisk ohilsa ar vanligt forekommande i arbetslivet 4r det en relativt ovanlig situation for de
flesta chefer. En omfattande studie med 3 500 svenska chefer visade att s manga som 70 procent inte hade
haft nagot, eller endast ett enskilt medarbetarirende, under de senaste tva dren.2 Det gor att f6r manga

chefer dr detta en sillanuppgift”’, men nir den uppstar, sé stiller den krav pa dig som chef.

Denna skrift 4r framtagen for att ge dig praktisk och erfarenhetsbaserad vigledning i sidana situationer.
Innehallet bygger pa hur andra chefer har resonerat och agerat i praktiken och syftar till att stirka din
handlingsférmaga genom konkreta exempel som kompletterar gillande regelverk, exempelvis Arbetsmiljo-

verkets foreskrifter och allminna rid om planering och organisering av arbetsmiljéarbete (AFS 2023:2).

I denna skrift anvinder vi begreppet psykisk ohilsa med fokus pa dngest och
depression eftersom det var dessa tillstind som lag till grund f6r de intervjuer vi
genomforde med chefer. Vad chefer sjilva ligger i begreppen angest och depression
ar dock inte alltid tydligt. Det ir sannolikt att dven stressrelaterade tillstind, sasom
utmattningssyndrom, har inkluderats i deras férstielse — inte minst da dessa

tillstind ofta har liknande symtom och péaverkan pé arbetsf6rmagan.

2 Blomberg, A., Bertilsson, M. & Hensing, G. (2020). Chefers perspektiv — en missad pusselbit. En web-baserad survey
om svenska chefers kunskap, erfarenheter och strategier nir det giiller medarbetare med nedsatt arbetsformdga pd grund av
depression och dngest. Goteborg: Goteborgs universitet.



VAD AR PSYKISK HALSA OCH OHALSA?

Socialstyrelsen, Folkhilsomyndigheten, Statens beredning f6r medicinsk och social utvirdering (SBU)
och Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) har arbetat fram en modell for att tydliggéra vad som

menas med psykisk hilsa. Detta for att nd en gemensam forstaelse och likartad begreppsanvindning.

roo Psykiskt valbefinnande

Psykisk hélsa
|— Psykiska besvar

]
[
[
.-~ Psykisk ohélsa
y I— Psykiska sjukdomar och syndrom

|— Psykiatriska tillstand

|— Utvecklingsrelaterade psykiska funktionsavvikelser

(Neuropsykiatriska funktionsnedsattningar)
Begrepp inom omradet psykisk hilsa (Version 2020)

I den hir skriften fokuserar vi pd psykisk ohilsa. Psykiska besvir och sjukdomar som stress-, depressions-
och angesttillstind 4r vanliga pa arbetsplatser och utgér i dagsliget de frimsta orsakerna till sjukskrivning.
De péverkar arbetsformaga pa liknande sitt och dven i andra avseenden finns likheter.

Skillnaden mellan psykiska sjukdomar och psykiska besvir som till exempel oro, nedstimdhet och
somnsvérigheter dr att psykiska besvir inte uppfyller kriterierna for en psykiatrisk diagnos. Psykiska besvir

kan dock vara starten i ett insjuknande till sjukdom, och arbetsformagan kan vara paverkad.

Varje diagnos har en uppsittning symtom (kriterier) for att beskriva sjukdomen.? Vid ett visst antal krite-
rier uppfyller patienten den medicinska definitionen f6r sjukdom, och en diagnos kan sittas. Under tiden
patienten tillfrisknar minskar antalet symtom. Beroende pa vilka dessa symtom ir si kan arbetsfrméagan
fortfarande vara paverkad. Trots att man inte lingre uppfyller kriterierna f6r en psykiatrisk diagnos kan

man alltsd ha kvarstdende psykiska besvir och nedsatt arbetsf6rmaga.

Om vi tar exemplet depression, sa krivs minst fyra kriterier for att diagnosticeras med litt depression och

minst sex for svar depression. Vid tre kriterier uppfylls inte lingre kraven for diagnosen depression. Av de

tre kriterierna kanske en medarbetare har symtom som okad uttréttbarhet, koncentrationssvérigheter eller
minskat sjilvfortroende, vilka alla kan tinkas ha stor paverkan pa arbetsformagan. Trots att medarbetaren

ur ett medicinskt perspektiv inte lingre har en diagnos, si kan alltsi behovet av stdd vara fortsatt stort for

att medarbetaren ska kunna klara av jobbet.

3 Vid diagnosticering sa utgar likare ocksé frin tidsramar (hur linge man haft symtomen) samt franvaro av
andra diagnoser/tillstind.



VAD INNEBAR ARBETSFORMAGA?

Arbetsformaga ir inget enkelt begrepp. Det dr centralt for Forsikringskassan i deras beddmning av
ritten till sjukersittning. For chefer och medarbetare kan det vara laddat och ibland svérgripbart. En
teoretisk modell f6r att forstd arbetsformaga kallas PEO-modellen.4 Den beskriver att arbetsf6rméga
utgors av ett dynamiskt samspel mellan en person, arbetsuppgifter och den miljé i vilken arbetet utfors.
Modellen brukar presenteras med tre cirklar som ir sjilvstindiga men 6verlappande, och arbetsférmiga

dterfinns i de tre cirklarnas éverlappning.

Person Uppgifter

PEO-modellen

Hur arbetsformagan paverkas beror enligt PEO-modellen pé vilka besvir personen har, personens
arbetsuppgifter och i vilken miljé som arbetsuppgifterna ska utféras. En medarbetare som har nedsatt
koncentrationsférmaga och snabbt blir uttréttad kanske inte alls klarar av att utféra mer komplexa
arbetsuppgifter. Diremot kan medarbetaren ha férutsittningar att klara av andra eller enklare arbets-

uppgifter — sirskilt om arbetsmiljon 4r lugn och férutsigbar.

I mer krivande miljoer med mycket ljud och rorelse, som till exempel en forskola, ett aktivitetsbaserat
kontor eller en byggarbetsplats, kan det vara nédvindigt att arbetsuppgifterna dr dnnu mer avgrinsade och

enkla for att arbetet ska fungera.

Som chef kan du paverka och anpassa organisatoriska faktorer som arbetsuppgifter och arbetsmiljs, och

dirigenom stodja medarbetare till bittre arbetsformaga.

Nir du som chef ska stodja en medarbetare bor du alltsa tinka till om
bade arbetsuppgifterna och arbetsmiljon, och sa lingt det ir majligt gora
anpassningar i bdda dessa delar.

4 PEO-modellen. Ursprunglig killa: Law, M. et al. (1996). The Person-Environment-Occupation Model:
A Transactive Approach to Occupational Performance. Canadian Journal of Occupational Therapy, 63(1), 9-23.



HUR KAN ARBETSFORMAGAN PAVERKAS
VID ANGEST OCH DEPRESSION?

Vi har i tidigare intervjustudier med medarbetare och chefer utforskat hur arbetsformaga paverkas vid
angest- och depressionssjukdom. Beskrivningarna nedan ir bara en del av det som framkommer i dessa
studier. I referenslistan lingst bak i denna skrift finner du véra forskningsartiklar i amnet.

Hur medarbetare upplever att arbetsformagan paverkas

En forlorad kinsla av trygghet i den egna arbetsformdgan

I véra studier av medarbetare med dngest och depression framtrider en upplevelse av att de inte lingre
kinner sig hemmastadda i sin egen arbetsforméaga, att de varken kinner igen sig sjilva eller sitt eget
beteende pa jobbet. Det 4r som om de befinner sig pa ett gungfly vilket gér dem osikra pi sig sjilva:
”gor jag ritt arbetsuppgifter?” och ”gér jag uppgifterna pa rite site?”

Niir vardagliga arbetsuppgifter blir svirare

I studierna framkommer att medarbetare med angest och depression kan ha svart att hantera tidskrav,
halla arbetstakten, koncentrera sig, minnas instruktioner, komma ihég vad som ska goras, bibehilla
fokus samt reglera kinslor. Aven sociala situationer pa jobbet kan vara utmanande — sirskilt sidana
som kriver att man ir mentalt nirvarande, lyhord och snabbt kan ge och ta i stunden. De beskriver
att dessa mellanminskliga méten dr sirskilt svara. Vanliga vardagliga arbetsuppgifter brukar kunna
fungera men annat kan vara betydligt svérare, till exempel arbete i nya miljoer eller arbetsuppgifter

man gor mer sillan.

En ojamn och oforutsigbar arbetsformdga

De berittar i intervjuerna att arbetsformédgan kan variera mellan olika dagar eller under dagen, och nir
arbetsformdgan inte 4r optimal da kan de "ta pa sig ett slags kostym eller ga in i ett skal” och med hjilp av
en sidan fasad férsoka klara av jobbet @nda. Men de kan samtidigt kdnna sig dn mer osikra. Man blir ridd

for att bli avslojad att man bakom fasaden egentligen inte fungerar sa bra.

Minskad energi, okad anstringning och kéinslor av ensambet

De beskriver ocksd hur arbetet vanligen, innan de fick besvir, kunde ge energikickar som blev som ett
slags "boost” for den dagliga arbetsformégan, exempelvis att man kinde sig extra néjd éver nigot man
gjort eller att ndgon sade ndgot uppskattande. De psykiska besviren ligger sig dock som ett slags lock pa

arbetsformdigan, och istillet kan det kdnnas som att ga runt i sirap pa jobbet.

arbeta 4r ocksa att befinna sig i en arbetsgemenskap, men studierna visar att den upplevelsen kan
Att arbet ksé att bef g betsg k tud ted levelsen ki
ga forlorad och istillet intrdder kinslor av ensamhet och utanférskap. Det kinslomissiga avstandet till

arbetskollegor vixer samtidigt som man blir mer beroende av sina kollegor f6r att fi stod.



Hur chefer upplever att arbetsformégan paverkas hos medarbetare

Svirigheter med fokus och uppgifters kontinuitet

Chefer uppfattar att medarbetare far svart att ta till sig och forstd information och att de litt glommer.
Att kunna koncentrera sig och att fokusera pd arbetsuppgifter blir ocksa svarare. Att de “tappar bort sig”
och har svart att vixla mellan olika arbetsuppgifter. De kan fa svart att klara av arbetsuppgifter som ir
fortldpande 6ver tid, till exempel att folja elever dver ett helt lisar for att sedan sitta betyg eller att leda

ett projeke.

Minskad sjilvstindighet och okat behov av bekriftelse

Att anpassa sig till vad en arbetsuppgift kriver for stunden ir ett annat bekymmer som cheferna i
studien beskriver. De beskriver hur medarbetarens sjilvstindighet minskar, att de har svart att limna
“trygghetszonen” dir de kinner sig sikra och hemma. Cheferna mirker ocksd av ridslan att gora fel

vilket gor att medarbetare frigar mycket mer om hjilp.

Utmaningar i socialt och professionellt samspel

Att uppritthalla ett professionellt forhillningssitt blir svarare. Cheferna i studien har mirke att med-
arbetarna har svérare for att hantera kinslor, att klara av att granskas eller att bara kunna smilta in i
arbetsgruppen. De beskriver att medarbetare fir svarare att interagera socialt och professionellt med
kollegor, kunder, klienter och andra. Chefer sjilva kan ibland kinna att det blir som att gi pa tunn hal

is, att de maste viga varje ord de siger eftersom det litt missuppfattas av medarbetaren.



VILKET ANSVAR HAR JAG SOM CHEF?

En chef kan och bér inte ta 6ver ansvaret for hur nagon annan mér. Diremot har arbetsgivaren ett lingt-
gdende ansvar for — men ocksa stora mojligheter att — bade forebygga ohilsa eller olycksfall i arbetet,
frimja goda arbetsmiljoforhéllanden pé arbetsplatsen och vidta tgirder for att anpassa arbetet utifrin
den enskildes forutsittningar.

Lagstiftningen och foreskrifterna har linge haft en slagsida mot fysiska arbetsforhallanden och risker
(skriftliga instruktioner, riskbedomning etc.) men sedan 2016 stills tydligare krav pa hur arbetsgivaren

ska arbeta med att forebygga risker i den psykosociala arbetsmiljon — alltsd vidta dcgirder for ate forbétera
arbetsmiljén innan till exempel psykisk ohilsa uppstar och blir ett problem. Arbetsgivaren ska bland annat:

*  Se till att chefer och arbetsledare har kunskaper om hur man férebygger och hanterar ohilsosam
arbetsbelastning och krinkande sirbehandling.

* Tydliggora att medarbetarna ir klara 6ver sina arbetsuppgifter, vad som ska uppnas, hur arbetet ska

utforas och prioriteras, vilka befogenheter de har och vilket stod som finns.

*  Motverka att arbetsuppgifter och arbetssituationer som ir starkt psykiskt pafrestande leder till ohilsa
hos medarbetarna.

En central del av det férebyggande arbetsmiljoansvaret handlar ocksd om att gora aktiva arbets-
anpassningar. Med det menas tidsbegrinsade eller varaktiga atgirder i den enskildes arbetsuppgifter
eller arbetsmiljo for att en person med nedsatt arbetsférmaga ska kunna fortsitta arbeta. I de fall den
psykiska ohilsan resulterar i sjukskrivning blir arbetsanpassningar arbetsgivarens viktigaste verktyg
for att fa personen ater i arbete.’

Chefens insatser i olika faser av sjukskrivningsprocessen

For den enskilde medarbetaren ér chefers agerande i alla faser av sjukskrivningsprocessen av stor betydelse
for mojligheten till att bryta en negativ spiral. Se figur pé nista sida.

5 Arbetsgivaren ansvarar for den arbetslivsinriktade delen av rehabiliteringen. Andra aktdrer ir
Forsikringskassan (samordningsansvar), hilso- och sjukvarden (medicinsk rehabilitering) och forstas
individen sjilv (medverkan).
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Forebyggd sjukskrivning

Chefens insatser i olika faser av sjukskrivningsprocessen®

Den blé rutan avser insatser som syftar till att forebygga psykisk ohilsa. Denna skrift behandlar dock
inte den fasen. For denna fas, se rekommenderad litteratur i referenslistan.

Insatserna i den grona och gula rutan avser atgirder som anpassning av arbetsuppgifter och arbetsmiljo
for ate férhindra forsimring av hilsa och arbetsférméga, samt for att undvika sjukskrivning. Fér ménga
medarbetare kan sidana insatser vara tillrickliga fér att mojliggora dterhimening. Foreskrifter kring
arbetsanpassning finner du i AFS 2023:2, kapitel 3.

I den réda rutan betonas vikten av att chefen uppritthéller en god kontakt med medarbetaren.

Den ljusblé rutan avser chefens ansvar for att planera aterging till arbete efter sjukskrivning, anpassa
arbetsuppgifter efter nedsatt arbetsférméga samt ge tillrickligt stdd under atergingen till arbetet.

Nir vi intervjuade chefer om deras stdd till medarbetare si sirskilde vi inte pa faserna under gron il

ljusbld ruta. Dirfor kan riden och exemplen i denna skrift mycket vil anvindas i alla dessa faser.

6 Oversatt och nigot reviderad fran Hensing, G. (2023). Working Careers with Common Mental Disorders. In:
Wahrendorf, M., Chandola, T., Descatha, A. (eds) Handbook of Life Course Occupational Health. Handbook Series in
Occupational Health Sciences. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-031-30492-7_23
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RAD OCH STRATEGIER VID STOD TILL
MEDARBETARE MED PSYKISK OHALSA

Raden, strategierna och exemplen som féljer bygger pa erfarenhetsbaserad kunskap och beskriver hur
erfarna chefer agerar nir de stodjer medarbetare med psykisk ohilsa. De citat som anvinds kommer frin
den intervjustudie” med chefer som tidigare presenterats och utgér underlag fér riden och strategierna.

Citaten har redigerats for att bli mer ldttillgingliga och sprakligt flytande.

Texten ir uppdelad i fem teman som vi forskare identifierade i intervjumaterialet:

mm  Det forsta handlar om att ha ett medvetet f6rhéllningssitt som chef och hur det underlittar om du
som chef gor genomtinkta dverviganden nir du ger stod till medarbetare.

s Det andra temat belyser balansgingen mellan olika stédjande chefsroller, dir du behéver visa empati
samtidigt som du uppritthaller arbetsplatsens krav.

s Det tredje temat lyfter vikten av att bygga tillit och samarbete, skapa trygghet, tydlighet och
forutsidgbarhet i en sarbar situation.

|

Det fjirde temat handlar om att anpassa arbetsuppgifter och arbetsmiljo efter medarbetarens
aktuella arbetsférmaga.

Det femte temat tar upp arbetsplatsperspektivet — att halla ihop arbetsgruppen och hantera relationen
till Gvriga medarbetare.
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7 Tengelin, E., Corin, L., Stahl, C. & Bertilsson, M. (2025). How managers support capacity to work in

employees experiencing common mental disorders: a focus group study. Disability and Rehabilitation.
DOI:10.1080/09638288.2025.2599842
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HA ETT MEDVETET FORHALLNINGSSATT SOM CHEF

Att mota medarbetare med psykisk ohilsa kriver ett medvetet och reflekterat forhallningssitt fran din
sida, siger cheferna i vir studie. Det handlar om att gora genomtinkta éverviganden kring hur stod

bist kan ges, samtidigt som du som chef bevarar ditt fokus pa arbetsgivarens ansvar.

Acceptera att privatliv och arbetsliv hinger ihop

Medarbetares privata problem paverkar ofta miende och arbetsférmaga, dven om dessa problem formellt
ligger utanfor ditt ansvar som arbetsgivare. Du kan behova acceptera och visa forstaelse for helhetssitua-

tionen utan att ta 6ver ansvaret for att 16sa medarbetarens privata problem.

"Det ir en balansakt att fi ihop livets alla bitar, och ibland ér det svirt att dra en tydlig grins mellan vad
som dr personligt och vad som dr professionellt. Allt hinger ihop och paverkar hur personen mar pa jobbet.”

(chef i offentlig sektor)

Skapa stabilitet nir livet gungar

Som chef behéver du se till hela minniskan och inte bara fokusera pa yrkesrollen hos medarbetaren. Det
kan vara hindelser utanfor arbetet som fir bagaren att rinna 6ver, men konsekvenserna mirks pa arbets-
platsen. Genom att skapa lugn och delaktighet pa jobbet kan du erbjuda en trygg plats nir medarbetaren
har det tufft hemma.

"Om det stormar hemma mdste det vara lugnt pa jobbet, annars tippar det sver helt. Ibland ir det jobbet som
blir den fristad dir man kan fokusera pa nigot annat och uppleva en normal tillvaro.” (chef i privat sektor)

Stotta utan att bli 6verinvolverad

Nir det behévs: hjilp medarbetaren att hitta resurser och kontakter (till exempel inom hilso- och sjuk-
vérd eller hos myndigheter) utan att sjilv ta 6ver medarbetarens privata ansvar och dtaganden. Du kan
folja med pa viktiga moten nir det 4r motiverat och om du har méjlighet, men respektera bide din egen
och medarbetarens integritet. Var medveten om risken att bli alltf6r personlig. Striva efter att vara tydlig

och halla en professionell distans frin bérjan.

"Ibland kliver man in for snabbt och for personligt, i all vilvilia. Som chef behiver man vara medveten om

grinserna och véga ta den svira dialogen om det behivs.” (chef'i privat sektor)
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Utveckla anpassade strategier

Gor en egen analys av medarbetarens behov och skapa anpassade strategier. Om medarbetarens behov
kriver det, menar cheferna i studien, att organisationens vanliga rutiner kan behéva ifrdgasittas for att
hitta strategier som fungerar. Det kan innebira att du méste balansera eller anpassa dig i kontakten med
andra parter och medarbetarens kollegor. Var beredd pé att interna och externa aktorer kan ha ett annat

perspektiv in du som chef, exempelvis din egen chef, HR, hilso- och sjukvirden eller Forsikringskassan.

"Ibland mdste man tinja pa reglerna for att kunna gora det som dr bist for individen. Det viktigaste dir att se
varje medarbetare och anpassa stodet efter deras unika situation.” (chef i privat sektor)

Bygg egen kunskap och kompetens

Rygga inte for svira samtal med medarbetaren. Som chef behéver du vaga agera om du ser att en
medarbetare har problem.

Acceptera att du som chef inte 4r expert pd psykisk ohilsa, men striva ocksi efter att kontinuerligt ldra
dig mer om dmnet och om strategier f6r bemétande. Sok aktivt stdd och kunskap sd att du blir sikrare i

ditt ledarskap kring dessa komplexa situationer. Involvera andra resurser i organisationen.

"Om du tycker det kinns svért, sok kunskap i forvig. Att vara forberedd gor det littare atr veta hur du ska
agera.” (chef i privat sektor)

"Jag bestimde mig for att ta reda pai allt jag kunde. Jag liste pd, bokade moten med HR, foretagshilsovirden
och facket, och insdg snabbr att verkligheten ofta ser annorlunda ut in vad man tror. Som chef behover man
vara nyftken och aktiv for att forstd och agera ritt.” (chef i privat sektor)
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BALANSERA MELLAN STODJANDE ROLLER

Att som chef stodja medarbetare med psykisk ohilsa innebir en balansging mellan att visa empati och
samtidigt uppritthélla arbetsplatsens krav. Enligt de intervjuade cheferna kan man som chef riskera att
ibland glida over i ett terapeutiskt bemétande, nagot som kan bli bide utmanande och olimpligt.

Var medveten om din roll

Som chef dr du inte medarbetarens terapeut. Stotta din medarbetare utan att ta pa dig en terapeutisk

roll. Sitt tydliga grinser i samtalen for att undvika att ge rdd som “amatdrpsykolog”.

Visa att du bryr dig, men hall fokus pé arbetsrelaterade fragor och hur ni tillsammans kan 18sa utmaningar
kopplade till arbetet. Undersdk ocksa vilka terapeutiska resurser som du kan erbjuda medarbetaren.

Cheferna i studien upplevde det ofta som en avlastning om medarbetaren har externt stod.

Vi éir chefer, inte terapeuter. I grunden forsoker vi hjilpa vira medarbetare tillbaka till jobbet utan att vara
experter, vi gor det sd gott vi kan, pd amatornivd.” (chef i offentlig sektor)

"Det dr ju en svdr balansging tycker jag, hur mycket man vigar pusha? Som chef ir man ju inte ndigon

psykolog.” (chef i privat sektor)

Balansera empati och krav pa prestation

Stod medarbetaren i att hitta vigar tillbaka till arbetet, utan att sinka férvintningarna for mycket eller
sitta for hoga krav allefor tidigt. Visa empati och forstaelse for situationen, men var samtidigt tydlig

med arbetsplatsens krav och behov.

"Det handlar mycket om att kunna skapa tid for att samtala, visa intresse och verkligen forstd personen. Men
det dr ocksd ganska svirt — man miste visa empati samtidigt som man behiover ha personalen pa plats, och det

dr en svdr balansging.” (chef i offentlig sektor)
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Hantera privata samtal strategiskt

Om du viljer att lyssna pd privata problem, var tydlig med vilken roll du tar i samtalet, exempelvis som

lyssnande kollega under en begrinsad tid.

"Det handlar om att vara tydlig: att forklara for medarbetaren att just nu, i det hir samralet, kliver jag till-
falligt ur chefsrollen. For en stund ir jag hir for att lyssna, inte for att vara chef.” (chef i privat sektor)

Lir kinna medarbetaren och dennes situation

Striva efter att bygga trygga relationer med dina medarbetare. Det gor det littare att uppticka subtila for-

dndringar och prata 6ppet om méende och behov béde i arbetsgruppen och med enskilda medarbetare.

"Det kinns skont att ha foljt medarbetaren under en lingre tid, for det gor kontakten mycket enklare. Vi

kan prata oppet och jag kan friga hur hen mdr och fi raka svar, utan att behova tassa runt dmnet.” (chef i
offentlig sektor)




BYGG TILLIT OCH SAMARBETE

Att bygga tillit, samarbete och skapa trygghet 4r avgérande nir en medarbetare har psykisk ohilsa.
Cheferna i var studie menar att de kan géra stor skillnad genom att visa omtanke, ta ansvar och lyfta

fram det som fungerar.

Kommunicera omtanke och stod

Hall regelbunden kontake, det kan vara genom telefon, chatt, sms eller att triffas. Ta initiativ till kontakt
om medarbetaren dnskar det, till exempel genom korta meddelanden som signalerar omtanke eller genom

omtinksamma gester som att skicka en blomma.

"Det ir viktigt att folja upp regelbundet. Genom korta avstimningar kan medarbetaren kinna att kontakten
med chefen finns dir bela tiden.” (chef i privat sektor)

Lyssna pa medarbetarens 6nskemél. Om medarbetaren uttrycker att hen sjilv vill ta forsta steget till
kontakt, respektera det och avvakta en tid. Om medarbetaren inte hor av sig behover du inleda en

kontakt andd — dven om medarbetaren upplever att det ir jobbigt.

"Vissa medarbetare vill sjilva ta forsta steget. De kan siga: Jag hor av mig nér jag kinner mig redo och
orkar’— och det tycker jag ir okej.” (chef i offentlig sektor)

Skapa en kinsla av trygghet

Betona att ansvaret for organisatoriska konsekvenser av medarbetarens nedsatta arbetsformaga ligger pa
arbetsgivaren och inte pa den sjuka medarbetaren. Tydliggor, om méjligt, att medarbetaren inte behover

oroa sig for att férlora jobbet pa grund av sjukdomen eller ohilsan.

Var tydlig med din tillginglighet. Beritta hur och nir du kan nés f6r samtal eller st6d. Vilj tillfillen for
samtal och framf6rallt, inled inga svara samtal dagen fore ledig dag, eller nir medarbetaren r upprord.

"Nir en medarbetare inte klarar sitt arbete pd grund av mdendet, tar jag som chef 6ver ansvaret for det som
mdste hanteras och formedlar det till medarbetaren. Jag skickar hem personen for sjukskrivning och ser till

att personalgruppen hjilper till att omfordela och prioritera uppgifter. Det dr viktigt att medarbetaren vet att
ansvaret nu ligger pa mitt bord och inte deras si att de kan fokusera pa dterhimining.” (chef i offentlig sektor)
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Bekrifta framsteg och sma framgangar

Visa att du ser medarbetarens anstringningar och kommunicera tydligt att hen lever upp till de nuvarande
forviantningar som finns. Bekrifta till exempel att medarbetaren gér ett bra jobb, dven om arbetstakten

eller kapaciteten tillfilligt 4r nedsatt. D4 slipper medarbetaren undra 6ver om du som chef forvintar dig
nigot annat 4n det som blir gjort.

Fokusera pa siddant som fungerar och lyft fram dven smd steg i ritt rikening. Hjilp medarbetaren att se
sina egna framgéngar istillet for att fastna i hinder, svarigheter eller det som ir jobbigt.

"Det giiller ju att hitta ljuspunkter och forsoka snappa upp sidant som fungerar: "Vad bra att du gjorde det

dér nu.” For det dr ju litt att man bara pratar om allt det dir jobbiga istillet for att uppmuntra... Det dr litt
att hamna dir.” (chef i offentlig sektor)

Var rak och tydlig

Var verdrivet tydlig i kommunikationen. Ge inte utrymme for medarbetaren att missforsta. Spela med
oppna kort. Var 8ppen och transparent med dina planer och intentioner. Dela anteckningar om vad du
och medarbetaren kommit 6verens om. Detta som stod f6r medarbetarens minne.

“Var transparent gentemot medarbetaren och tydlig i att du ser medarbetarens situation. Det dr viktigt for att
Jfinga upp signaler tidigt, innan problemen vixer sig stora.” (chef i privat sektor)
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ANPASSA ARBETSUPPGIFTER OCH ARBETSMILJO

Nir en medarbetare har nedsatt arbetsforméga behover du anpassa arbetet efter personens aktuella
arbetsformaga. Detta kriver enligt cheferna i var studie att du ir lyhérd for signaler, hittar ritt
kommunikationssitt och kan skriddarsy stod. Samtidigt behéver du vara medveten om hur langt

anpassningarna kan striicka sig inom ramen f6r verksamheten.

Skapa tydliga handlingsplaner

Sikerstdll att medarbetarens arbetsdag har en tydlig struktur, och den kan girna dokumenteras. Skapa
till exempel checklistor och beskriv en ansvarsfordelning som kan anpassas vid behov. Involvera kollegor
i att omfordela uppgifter om det beh6vs. Nir en medarbetare star infér en ny situation, till exempel far
en ny medicinering, gor en konkret plan tillsammans. Skriv ned atgirder, kontaktlistor och larmrutiner

for att skapa trygghet for bide medarbetaren och for arbetsgruppen.

"Nir en medarbetare birjade med en ny medicinering och oroade sig for biverkningar som yrsel och svimning,
satte vi oss tillsammans och gjorde en handlingsplan. Vi listade vem hon skulle kontakta vid behov, vilka som
kunde komma snabbt, och vilka larmmdjligheter som fanns. Genom att skriva ned allt blev bide hon och
kollegorna trygga med att hon kunde arbeta ensam hos brukaren.” (chef i offentlig sektor)

Hall ”koll” p4 medarbetaren

Var nirvarande utan att vara patringande. En enkel friga i forbifarten kan visa att du bryr dig och
hjilper dig att finga upp signaler om medarbetarens miende. Vissa medarbetare behover mer styrning,
medan andra fungerar bittre med mer frihet. Ta reda pa vad som fungerar bist f6r medarbetaren det
giller.

"Med vissa mdste man styra mer, andra behiver fii mer frihet — det dr olika fran fall till fall.” (chef i privar
sektor)

Lat medarbetaren vara delaktig i 16sningarna

Involvera medarbetaren i samtalen om arbetsanpassningarna sa att inte hela ansvaret i praktiken hamnar
hos dig. Var tydlig med att det dr ett samarbete och att ni strivar efter att hitta olika l6sningar tillsam-
mans kring hur anpassning och rehabilitering ska organiseras.

Tydliggor for medarbetaren att hen 4r skyldig att vara delaktig i att skapa rutiner och arbetsanpassning-
ar som fungerar och att detta innebir en aktiv prestation. Ibland kan det vara bra att ha en med annan
part, som HR eller facklig representant, och att de i dessa fall tar pa sig rollen att berdtta om medarbeta-
rens skyldigheter gentemot arbetsgivaren.

"Man behiver stilla lite krav, inte rigga for mycket for att det ska fungera. Medarbetaren maste prestera
tillbaka ocksd och ha en egen strategi. Jag ir tydlig med vad vi kan hjilpa och ordna med, men medarbetaren
mdste ocksd vara med.” (chef i offentlig sektor)
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Ta bort det som tynger
Lat medarbetaren sjilv i mojligaste man vilja vilka uppgifter som ska goras.

Minska arbetsbelastningen, sirskilt nir det giller mer komplexa arbetsuppgifter, uppgifter som kriver stort
eget ansvar, och uppgifter som innebir social interaktion. Vissa arbetsuppgifter kan behova forenklas eller

for stunden helt tas bort. Ett forslag kan vara att identifiera de arbetsuppgifter som medarbetaren upplever
ger en “energi-kick” och behilla dessa.

"Den hir pedagogen skulle inte ha nigot ansvar for kontakt med forildrar eller informera om dagens uppligg.
Hen skulle bara vara nirvarande, vara med barnen och utmana sig sjilv i det — men utan négot faktiskt

ansvar.” (chef i offentlig sektor)

Ge arbetsro och fokus

Skapa forutsittningar for medarbetaren att jobba ostért eftersom psykiska besvir kan paverka koncentra-
tionsférmagan. Infor “fokustid” dir medarbetaren utfor en arbetsuppgift i taget och till exempel slipper
vara tillginglig for samtidiga telefonsamtal. Om méjligt: lit medarbetaren arbeta hemifrin vissa dagar. Om

medarbetaren vanligtvis arbetar med olika uppgifter parallellt, hjilp hen med prioritering av dagens fokus.

"Nir vi inforde aktivitetsbaserade kontor blev en medarbetare med hog ljudkinslighet nistan sjukskriven.
Genom att anpassa miljon och lita henne jobba ostort i ett tyst rum kunde hon fokusera — men det var inte
enkelt att fi till det undantaget.” (chef i privat sektor)

Hall tillbaka medarbetaren om det behovs

En del medarbetare vill kora pd som vanligt, trots sina besvir. D behover du som chef bromsa innan

det gar for lingt. Du kan behova skydda medarbetaren frén sin egen vilja att prestera mer @n hen orkar.

"De vill ofta prestera mer in de klarar — di mdste vi bromsa, Gven om det kinns fel.” (chef i offentlig sektor)
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HALL IHOP ARBETSGRUPPEN

Nir en medarbetare har nedsatt arbetsformaga pa grund av psykisk ohilsa paverkas ofta hela arbets-
gruppen. Cheferna i studien berittar att medarbetarens tillstind kan skapa oro och osiikerhet bland
kollegorna samt innebira att deras arbetsbelastning 6kar. Vissa kan bli frustrerade 6ver anpassningar,
andra ”gér pa t&” av ridsla for att forvirra situationen. Du behéver finga upp stimningen, sitta
tydliga ramar och kommunicera vad som giller, bade fér att skydda och stétta medarbetaren och

samtidigt halla ihop arbetsgruppen.

Hantera integritet och sekretess varsamt

Gor en gemensam plan med den berérda medarbetaren om vad som far och bér kommuniceras till
gruppen. Avsloja aldrig mer 4n vad ni kommit dverens om. Vid frigor fran kollegor — hinvisa dem

respektfullt till den berérda personen sjilv.

"Sedan fir man ju prata med medarbetaren, hur mycket vill medarbetaren att man ska meddela gruppen?”

(chef i privat sektor)

Skapa en 6ppen och tillitsfull kultur

Sétt tonen for en trygg arbetsmiljo ddr man far visa kinslor och be om hjilp. Visa att det r okej att prata

om svéra saker, men utan att tvinga fram nagot. Reagera nir nigon annan i gruppen verkar mé daligt.

"Jag tror det dr viktigt att prata om situationen i gruppen. Det kan vara tufft for individen i borjan, men det
som ofta blir svdrast dr att kollegorna paverkas nir arbetsuppgifter inte blir gjorda. Da behover man kunna
ha en dppen dialog om att personen dr deprimerad.” (chef i privat sektor)

Uppmirksamma konsekvenser for hela arbetsgruppen

Var uppmirksam pé att en medarbetare som mar psykiske daligt kan paverka hela gruppen. Se till att
arbetsbelastningen for 6vriga inte 6kar orimligt mycket. Planera for dubbelbemanning eller omférdelning
av arbetsuppgifter dir det behdvs. Detta for att slippa oro i gruppen Gver om arbetsuppgifter verkligen
kommer att bli gjorda.

Kommunicera férvintningar pd medarbetaren for hela gruppen sa att kollegorna vet vilken arbetsinsats

de kan vinta sig av medarbetaren.

“Var tydlig mot kollegor om vad som giiller néir en medarbetare iir sjuk, annars riskerar osiikerhet och extra

belastning att sprida sig i gruppen.” (chef i offentlig sektor)
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Sitt tydliga ramar for gruppen

Informera kollegorna om vad som giller — utan att avsléja kinslig information om medarbetaren.

Férekom misstinksamhet fran kollegorna genom att beritta och informera om psykiska besvir och
nedsatt arbetsformaga.

Piminn om att det inte 4r kollegornas uppgift att ta pa sig en terapeutisk roll i relation till medarbetaren.
Tala om f6r dem hur de kan stotta utan att sjilva bli overbelastade eller ga ver egna grinser.

"Jag har berittat lite om hennes situation och hur vi planerar att successivt fa henne tillbaka i arbete. Jag har
ocksd pratat med dem som maoter henne om hur de ska beméta henne — att inte fastna i att bara bekrifta hur

Jjobbigt allt dr, utan hjilpa henne framat.” (chef i offentlig sektor)

Bevara de sociala banden i arbetsgruppen

Se till att medarbetaren far delta i sociala aktiviteter, dven under sjukskrivning eller atergang pa deltid.
Planera in sociala pauser (till exempel lunch eller fika) som en del av atergingen till arbetet. Uppmuntra
gruppen att inkludera medarbetaren utan att gora situationen “speciell”.

"De dir tvd arbetstimmarna ska ligga over lunchen, sd att personen far chans till socialt umginge och

datminstone ta en fika med kollegorna, sé det inte slutar med att hen isolerar sig och mar déligt.” (chef i
privat sektor)

Involvera arbetsgruppen i medarbetarens st6d

Du kan identifiera en eller flera kollegor som kan fungera som stddpersoner till medarbetaren. Be

teamledare eller seniora kollegor att ha lite extra uppsikt 6ver medarbetaren.

"Jag brukar be den funktionsansvarige att ha lite extra koll pa hur personen mdir — for att fanga upp om pressen
blir for stor. Samtidigt hjilps kollegorna dt att ticka upp med vissa arbetsuppgifter.” (chef i offentlig sektor)

=
‘B
(7]
S
=
=
-
-
=
x
[4
o)
|8

SOM CHEF

23



TILL SIST, STOD | DIN EGEN ARBETSSITUATION

Att vara chef och samtidigt hantera medarbetare med psykisk ohilsa kan kinnas bade ensamt och belas-
tande. Det tar ofta mycket tid i ansprik i en redan pressad vardag. Dirfor dr det viktigt att du ocksa far
och tar stod i din egen arbetssituation.

Din nirmaste chef ar en central resurs. Genom att tidigt involvera och diskutera situationen med din chef
kan hen ge bade praktiske stdd och avlastning i ansvar. Om du arbetar i en storre organisation har du
troligen dven tillging till chefskollegor och HR-specialister som kan ge stod. Fér dig som arbetar i en
mindre organisation kan nitverk med andra chefer vara ett virdefullt alternativ. Att dela erfarenheter och

fa rad fran andra i liknande roller kan minska kinslan av ensamhet och ge nya perspektiv.

Har din organisation avtal med foretagshilsovard bor du dven kunna fa st6d darifran. Det 4r sdrskile vir-
defullt om stodet inte enbart riktas till medarbetare, utan ocksi omfattar dig som chef, exempelvis genom
handledning, konsultation eller radgivning i chefsrollen.

Parallellt med detta finns ett stort utbud av externa aktorer som framfor allt erbjuder stod, vigledning och
verktyg i arbetet med att forebygga ohilsa och stodja medarbetare. Att ha tillgang till denna kunskap kan
indirekt underlitta din chefsroll, genom att skapa tydlighet i ansvar, arbetssitt och regelverk:

*  Arbetsmilj6verket tillhandahaller féreskrifter samt riktlinjer och stddmaterial, till exempel:

»  https://www.av.se/halsa-och-sakerhet/arbetsanpassning-individuella-atgarder/

»  https://www.av.se/arbetsmiljoarbete-och-inspektioner/publikationer/riktlinjer-for-foretagshalsovarden/rikedlinjer-
for-psykisk-halsa-pa-arbetsplatsen/

»  https://www.av.se/arbetsmiljoarbete-och-inspektioner/publikationer/kunskapssammanstallningar/arbetsmiljo-och-

psykisk-halsa/

*  Organisationer som Suntarbetsliv och Prevent har omfattande material och verktyg for chefer

pa sina webbplatser.

e Sveriges kommuner och regioner (SKR) har information, verktyg och stéd for chefer inom
offentlig sektor.

*  Partsridet har riktad information och st6d till chefer inom statlig sektor.

e Chefer i privat sektor, kan fi stod pd webbplatser hos respektive arbetsgivarorganisation.
*  Forsikringskassan har riktad information och stdd till chefer.

*  Afa forsikring arrangerar digitala foreldsningar for arbetsgivare och chefer.

*  Fackliga organisationer for chefer erbjuder ofta god information och radgivning.

* Institutet for Stressmedicin, Vistra Gotalandsregionen, tillhandahéller ocksa information pé sin

webbplats samt i sin fritt tillgingliga guide for hilso- och arbetsmiljoarbete.

Att ta del av dessa stdd kan bidra till 6kad trygghet i chefsrollen och tydligare ramar for hur
arbetet med psykisk ohilsa kan hanteras — men det ersitter inte behovet av att du sjilv har rimliga

organisatoriska forutsittningar och tillgéng till stod i din egen arbetssituation.
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CHECKLISTA FOR CHEFER

Ta kontakt tidigt.

Acceptera koppling mellan privatliv och arbetsliv.
Skapa stabilitet och trygghet i arbetsmiljon.

Stotta utan att bli terapeut — héll professionell roll.
Balansera empati med krav pé prestation.

Bygg kunskap om psykisk ohilsa och viga ta svira samtal.
Se till att medarbetaren ir delaktig.

Skapa handlingsplanen tillsammans med medarbetaren.
Hall regelbunden kontakt och skapa tydlighet.

Ha inte f6r brattom — acceptera att processen tar tid.
Bekrifta sma framsteg och ge positiv feedback.

Anpassa arbetsuppgifter och miljé efter behov.

Hantera integritet och kommunicera tydliga ramar.

Forebygg oro i arbetsgruppen och bevara sociala band.
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