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Inledning

Skrivelsen du haller i din hand &r en slutrapport fran vart arbete som foljeforskare i
anslutning till projektet 7-timmars arbetsdag vid socialtjansten i Ljusdals kommun.
Rapporten ar skriven i Powerpointformat med rubrikbilder som kommenteras i 16pande
text. Inriktningen &r att bygga en sammanhangande berattelse dar analyser av projektets
centrala resultat presenteras tidigt och darefter diskuteras. Tanken dr att véacka intresse
samt frdmja rapportens anvandbarhet som underlag till beslut och fortsatt
utvecklingsarbete.

For den som vill fa mer utforliga beskrivningar av det aktuella projektet, dess upprinnelse
samt forsta utvecklingsfas, hénvisar vi till foljeforskningens halvtidsrapport (Gustafsson
och Vallstrom, 2018). | denna rapport beskrivs ocksa foljeforskningens inriktning, metod
samt teoretiska och normativa utgangspunkter.

7-timmarsprojektet vid Individ- och familjeomsorgen (IFO) startade under januari 2018
pa initiativ av davarande Social- och omsorgsnamnden samt pagar enligt gallande beslut
till och med april 2019. Projektets namn anger att inriktningen &r att férkorta arbetstiden
vid IFO med en timme per dag. Det kommer dock att beskrivas i denna rapport, att
projektet forutom arbetstidsforkortningen och dess vinster, bidragit till en genomgripande
forandring av IFO:s styrning och ledning samt aktiverat ett medarbetardrivet
utvecklingsarbete. Forandringen som skett i Ljusdal ar extraordinar och har skett pa sa
kort tid att vi valt att ge slutrapporten titeln Miraklet i Ljusdal.

Var forhoppning &r att beskrivningen och analysen av den utvecklingsprocess som
utspelat sig under 7-timmarsprojektet i Ljusdal ska komma till nytta i kommunens
fortsatta utvecklingsarbete. Vi tanker oss ocksa att andra kommuner i lanet och riket som
tanker starta liknande projekt bor ha stor nytta av erfarenheterna fran Ljusdalsprojektet.



Kort om projektet

Syfte Mal . .
Omsorgsnimndens syfte med projektet ar att At.traktlv arbetsgivare. '
skapa  bdttre  forutsittningar for god 1 Minskad stress och bittre aterhdmtning.
aterhdmtning och dérigenom mer kvalit¢ i [ Sankta sjuktal.
utredningsarbetet. U Minskad personalomsittning.

U Bibehallen kvalitet i kontakten med
Ramar brukaren  (6kad kontinuitet i
O Projekttid: januari 2018 — april 2019. handlaggningen).

O 7-timmars arbetsdag omfattar i nuldget all

operativ personal vid Individ- och W Ambitionen &r att de dvergripande malen
familjeomsorgen med 50 procents ska medverka till att [FO:s budget hamnar
tjanstgoringsgrad eller mer (ca 60 1 balans.

personer).

Inledningsvis var projektet tankt att omfatta heltidsanstallda inom IFO men inte
administratorer,  koordinatorer,  budget- och  skuldradgivare, enhetschefer,
verksamhetsutvecklare och verksamhetschef. Vid fokusgruppsintervjuer under varen
2018 framkom emellertid starka upplevelser av exkludering bland den operativa personal
som inte omfattades av arbetstidsforkortningen. Projektets inledande inriktning tycks ha
varit att prioritera svarrekryterade personalgrupper, dvs. socialsekreterare eller
motsvarande. Var analys var att upplevelsen av exkludering bland aktuell personal
inverkade negativt pa projektets utveckling. Ett projekt med inriktningen att utveckla
IFO:s verksamhet i form av effektivare arbets- och samarbetsformer fér att mojliggora
kortare arbetstid, maste ses ur ett systemperspektiv, da det forutsatter att all personal
kanner sig motiverade att delta i utvecklingsprocesserna. Forutom missngjet bland
exkluderad personal med att inte fa vara med, uppfattade de &ven ett underliggande
budskap om att inte vérderas lika hogt av arbetsgivaren som socionomerna: De var inte
svara att rekrytera, kunde ersattas och behdvde darfor inte premieras.

I nulaget diskuteras om aven arbetsledningen vid IFO ska inga i arbetstids-férkortningen.
I samband med en omorganisation som genomfordes kring arsskiftet 2018/2019, dar den
nya Arbetsmarknads- och socialforvaltningen bildats av verksamheterna IFO, AME och
Integration, blir fragan givetvis om dven personal fran dessa verksamheter ska omfattas.
Vi aterkommer till var uppfattning kring detta i rapportens avslutande del.



Foljeforskningsprocessen

Januari 2018
Forematning

Enkat, matning av
professionell
livskvalitet, statistik
fran HR, sjuktal,
personalomsattning,
konsultkostnader
mm).

Mars — juni 2018

Fokusgrupper,
enskilda intervjuer,
deltagande
observationer &
annan datainsamling.

Delrapportering i maj
(muntligt) och juni
(delrapport).

September 2018 —
februari2019

Eftermatning &
uppfoljande
fokusgrupper &
enskilda intervjuer
samt deltagande vid
projektaktiviteter.

Samlad analys av
projektets
maluppfyllelse och
utvecklingsbehov.

Aterforing samt
slutrapport i mars
2019.

Foljeforskningen initierades i samband med projektstarten i januari 2018 och planeras
paga till projektets slut i april 2019. Som skissen ovan visar har foljeforskningsprocessen
foljt tre grundldggande steg: 1: en baslinjemétning av relevanta data vid projektstart, 2:
fem fokusgrupper sammansatta av personal fran alla IFO:s enheter samt
projektorganisationen, enskilda intervjuer, deltagande observationer samt insamling av
dokumentation under varen 2018 3: Samma fokusgrupper och en i &vrigt liknande
datainsamling som under varen 2018 kombinerad med uppféljande maétning av
baslinjedata. Intervjuerna under varen och hosten 2018 inkluderade 6ver 30 personer vid
varje tillfalle, vilket motsvarar halva personalstyrkan vid IFO. Fokusgruppintervjuerna
spelades in och transkriberades (runt 350 sidor text genererades totalt).

Foljeforskning kallas ibland for larande utvardering, da inriktningen &ar att uppna ett
larande i realtid som kan anvandas for att styra projektet mot de uppsatta malen, ta
tillvara utvecklingsmojligheter och 16sa eventuella problem som uppstar i ett tidigt skede.
Foljeforskarens roll ar att fa inblickar i de centrala processerna i kombination med att
behalla den distans som kravs for att kunna bidra med reflektioner och analyser utanfor
projektets egna forklaringsramar och logik. (FOr en ndrmare beskrivning av
foljeforskning som utvarderingsmetod, se exempelvis Svensson et. al, 2009, Brulin och
Svensson, 2011 eller Tillvaxtverket, 2011).

Forutom det utvarderande inslaget inrymmer f6ljeforskning dven en processtodjande
ansats. ProcesstOdet har tagit sig uttryck genom att vi har medverkat och interagerat vid
projektets arbets- och styrgruppsméten, uppratthallit en dialog med nyckelpersoner och
I6pande aterfort analyser samt forslag till forvaltning och politik.




Vi gar direkt till projektets resultat




Forsoket med 7 timmars arbetstid har blivit

en katalysator for ett framgangsrikt forandrings- och
utvecklingsarbete

&

en osannolik resa fran ett krislage till ett foredome for
andra kommuner

Vad motiverar att vi anvander det lite ovanliga ordet ”mirakel”? Vi menar att det som har
intraffat i Ljusdal pa grund av projektet verkligen ar nagot utéver det vanliga. Det ar till
och med osannolikt — nagot som inte “borde” kunna handa, ndgot ovéantat och pa manga
satt mycket positivt.

Vi har sjélva inte varit med om nagot liknande, trots att vi under manga ar har foljt
atskilliga projekt, varav flera ocksa har varit framgangsrika. Men projektet i Ljusdal har,
menar vi, astadkommit ett forandrings- och utvecklingsarbete som ar mer genomgripande
och far storre konsekvenser. Det har ocksa varit en resa fran ett allvarligt krislage i
kommunen till ett foredéme for hur man i en landsbygdskommun med begrénsade
resurser lyckas vanda pa situationen och bygga en verksamhet pa en sund och hallbar
grund.

Det ar vart att uppmarksamma och fortjanar att kallas for ett mirakel.




IFO 1dag — en medarbetardriven, tillitsstyrd
och samarbetande organisation

o Ett paradigmskifte bort fran brist pa fortroende och en problemtyngd organisation uppdelad
i”vi och dom™.

o Tillitsbaserad ledning och styrning i stillet for toppstyrning och kontroll.

o Nya samarbetsformer vixer fram i stillet for stupror” och verksamheter
som gar i otakt.

o Personalen ir delaktig i utvecklingsarbetet, driver pa och utvecklar nya l6sningar.

Idag &r IFO en medarbetardriven, tillitsstyrd och samarbetande organisation. For mindre
an ett ar sedan var organisationen toppstyrd och préaglad av brist pa fortroende mellan
ledningen och personalen. Personalen arbetade i stupror”, samarbetet mellan de olika
enheterna var bristfalligt, verksamheterna gick i otakt med varandra. IFO fungerade inte
som en samspelande helhet. Det fanns ett utbrett missndje, motséttningar och oldsta
konflikter. En stor del av personalen tyckte inte att de hade nagot handlingsutrymme eller
nagra mojligheter att paverka sin arbetssituation. Manga madde daligt, var sjukskrivna
eller sokte jobb pa andra stéllen. Det var svart att rekrytera ny personal.

Forandringen till det IFO som finns idag ar sa pass djupgaende och genomgripande att
den bor kannetecknas som ett paradigmskifte. IFO ar numera pa god vag att bli en vl
fungerande, samspelt helhet. Nya satt att leda och styra bygger tillit och fértroenden.
Organisationen utgar fran personalens delaktighet, den ger utrymme bade for fritt
tdnkande och konkreta losningar som 6verensstimmer med personalens erfarenheter och
vilja. Personalen ar engagerad, padrivande och positivt instdllda till det pagaende
foéréandringsarbetet.




Projektet har en mycket god maluppfyllelse

o Attraktiv arbetsgivare —IFO har inga rekryteringsproblem idag.
o Minskad stress — Kortare arbetstid ger dkad aterhamtning och mer tid for familj, fritid och
bittre villkor for pendlare.

o Kraftigt minskad personalomsiittning — personalomsittningen vid IFO har minskat fran 42
nyanstillda under 2017 till 19 personer under 2018.1 borjan av 2019 ar alla vakanser tillsatta.

o Kraftigt minskat behov av externa konsulter leder till en budget i balans— kostnaderna for

externa socionomkonsulter har minskat dramatiskt (fran en kostnad pa 9,8 milj. 2017 till 3.7
milj. 2018). I nuldget har behovet av externa konsulter upphort helt.

o Bibehallen kvalitet —den genomgaende upplevelsen bland personalen &r att verksamheten
har effektiviserats utan minskad kvalitet i kontakten med klienterna. Mycket talar for att
kvaliteten har forbattrats.

Projektet har uppnatt de flesta malen med god marginal. Att det nu finns behorig personal
pa alla tjanster samt har blivit lattare att rekrytera till IFO, maste anses remarkabelt efter
en sa kort projekttid. Eftersom det inte langre rader behov av externa socionomkonsulter
kan verksamheten &ven goOra stora besparingar. Den stabilare personalsituationen ger
Overlag béttre forutsattningar for utveckling av IFO:s verksamhet i jamforelse med hur
det var tidigare. Da radde en situation med stor personalomséattning och flera externa
konsulter som inte hade en djupare forankring i organisationen.

Fokusgrupperna ger en entydig bild av att personalen upplever vinster i form av 6kad
aterhamtning och kvalitet i privatlivet som resultat av att arbeta sjutimmarsdagar. Det
finns inga tecken pa att arbetshordan skulle ha 6kat. Snarare tycks stressen ha minskat pa
jobbet till foljd av effektivare arbetsformer och den positiva energi som vaxer fram ur
upplevelsen att vara uppskattad av arbetsgivaren och premierad att fa kortare arbetsdagar.

Det projektmal som inte har uppnatts & minskade sjuktal som befunnit sig pa en relativt
stabil niva vid IFO sedan 2016. Orsakerna till sjukskrivningar &r inte okomplicerade att
analysera. Korttidsfranvaro och langtidsfranvaro kan bero pa olika orsaker som ar
individuella. Viss sjukfranvaro kan ha sin grund i arbetsrelaterade faktorer, annan har det
inte. Var bedémning ar att sjukfranvaron behover analyseras narmare i varje enskilt fall
for att urskilja vad som kan kopplas till arbetssituationen och hur den i sa fall kan
forbattras. Det kan ocksa antas att det efter endast ett ars verksamhet med sjutimmars
arbetsdag och det o6vriga utvecklingsarbete som sker, d&nnu inte hunnit bli métbara
effekter pa sjukfranvaron.
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Vi kan utifran foljeforskningen se att projektet uppnatt ytterligare effekter utanfor de
uppsatta malen i form av forbattrad arbetsmiljo, 6kad trivsel och trygghet, stabilare
arbetsgrupper, tillvaratagande av outnyttjad kompetens samt utvecklade
samarbetsformer. Var uppfattning &r att dessa varden i stor utstrackning uppstatt som en
foljd av att IFO utvecklats i riktning mot en tillitsstyrd och medarbetardriven verksamhet.
I nuldget finns en upplevelse av handlingsutrymme och att ledningen lyssnar till
personalens utvecklingsforslag. Det dppnar dorren for arbetsgladje och stolthet dver det
egna yrkeskunnandet.
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Trivsel, delaktighet och

tillit leder pa langre
sikt sannolikt till

ytterligare effekter

o Forbittrad hilsa och minskade sjuktal. 2 1Va L= | ~ '

o Allt stabilare personalsituation. S ka p a n d e

o Utvecklade arbetsgrupper som bygger tillit fa n ta S'
och utvecklar ny kunskap. pahlttlgb /ec klina
r\ Y

yroblemlosnin

o Okade mojligheter att bedriva
forebyggande arbete, utveckling av nya
samarbetsformer och
hemmaplansldsningar i stillet for externa
placeringar.

o Forbittrade och fordjupade kontakter med
medborgarna.

Vid utvérdering av vilka effekter projekt och andra typer av interventioner har brukar det
talas om effekter pa kort, medelldng och lang sikt (Vedung, 2009; Rogers, 2011). 7-
timmarsprojektet vid IFO, som tagit fart forst det senaste halvaret, har i nulaget uppnatt
positiva effekter pa kort sikt. Var overtygelse ar att om denna styrnings- och
ledningsfilosofi kombinerad med medarbetardrivna processer far rada 6ver tid, sa finns
stora mojligheter att uppna ytterligare effekter. En organisation dar personal och ledning
kanner sig trygga, vill arbeta, upplever sig uppskattade och stannar kvar framjar kreativa
och larande processer. Utifran sadana forutsattningar finns det stora mojligheter att
utveckla bland annat forebyggande arbete och hemmaplanslidsningar samt egna
familjehem i stallet for externa placeringar, vilket i nulaget belastar IFO:s ekonomi hart.

God arbetsmiljé och trivsel bor ocksa pa sikt kunna sanka sjuktalen. Likasa bor en stabil
personalsituation oOver tid komma klienterna till del i form av Okad kvalitet och
kontinuitet i kontakten med IFO:s personal.




Hur kunde skiftet bli mojhigt?

Vi pastar alltsa att ett paradigmskifte har agt rum pa ett mirakulost satt. Men hur kan det
vara mojligt?

Det ar den fraga vi har stéllt oss flera ganger och vridit och vant pa atskilliga varv. Det
finns naturligtvis inget enkelt svar. Vi tycker anda att vi kan forklara det som har hant och
att det, som sa ofta ar fallet, framstar mycket tydligare sa har i efterhand, nar det gar att
rekonstruera handelseforloppet och reflektera 6ver hela processen.

Svaret har ocksa givit oss nya och vardefulla insikter, som utmanar vedertagna teorier,
modeller och tankesatt. Svaret visar vad som behovs ifall man ska kunna ta sig ur
krissituationen och de negativa spiralerna. Svaret visar att det ar fullt mojligt att bygga en
betydligt battre fungerande verksamhet, ifall de ratta forutsattningarna ges och far
samspela vid rétt tidpunkt.
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Sa har var laget pa IFO under varen
2018

o Ekonomiskt anstrangd situation — stora svarigheter att rekrytera personal, stor
personalomsdttning, ohdlsa, manga konsulter, m.m.

o Upplevelser av toppstyrning och kritik mot ledningen — envagskommunikation, kontroll och
“tystnadskultur”.

o Vanligt med beskrivningar av att vara underordnad, sakna handlingsutrymme och att inte ha
ledningens fortroende.

o Exempel pa krinkande sdrbehandling, favorisering och statusskillnader.
o Exkluderad personal upplevde utanforskap.
o Outvecklat samarbete mellan arbetsgrupperna.
o Oklart vad som var syftet med 7-timmarsprojektet.

Var bedémning &r att vi under varen 2018 fick en klar och vederhéftig bild av situationen
vid IFO. Intervjumaterialet och andra data visade tydligt att det fanns skél nog for att
lyfta en rad allvarliga problem: En ekonomiskt anstrangd och svar situation med framfor
allt stora svarigheter att rekrytera personal, en stor personalomséttning, manga konsulter
och hdga ohdlsotal. Manga upplevde IFO som en toppstyrd organisation och framforde
allvarlig kritik mot ledningen. Kritiken géllde bl.a. problem med envdgskommunikation,
kontroll och en tystnadskultur” som innebar att det inte talades 6ppet om problemen. De
kritiska résterna menade ocksa att ledningen inte lyssnade pa kritiken och att det inte
heller var meningsfullt att komma med forslag till férandringar eftersom “chefen dnda
bestamde allt”.

I intervjuerna var det vanligt med beskrivningar av att k&nna sig underordnad, att sakna
handlingsutrymme och inte ha ledningens fortroende. Det gavs ocksd exempel pa
krankande sarbehandling, favorisering och statusskillnader mellan olika yrkesgrupper
och enheter. Den personal som inte ingick i projektet, framfor allt administratorerna,
upplevde ett utanforskap som paverkade deras motivation negativt. Arbetsgrupperna vid
de olika enheterna samarbetade i liten utstrdckning med varandra, trots att det fanns
behov av det, att det kunde bidra till effektiviseringen och att manga tyckte att samarbetet
borde utvecklas.

Vid intervjuerna uppgav de flesta att de inte k&nde till vad som var syftet med projektet
eller att det var oklart. Flera efterlyste ocksa ett stérre forandringsarbete men kunde inte
se att projektet skulle leda till det.
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Men det fanns en
outvecklad kraft

och en frisk grogrund

o Mitningen av personalens professionella
livskvalitet visade att den lag over
genomsnittet.

o Stark motivation bland personalen att delta
1 7-timmarsprojektet samt att bidra till ett
gemensamt forandrings- och
forbattringsarbete.

o Rikligt flode av konkreta forslag till
effektiviseringar och
verksamhetsutveckling.

o Stor samlad kompetens och flera med lang
erfarenhet i personalgruppen.

o Personalen uttryckte en stark vilja att
samarbeta Over granserna och att ta ansvar.

Den bild som framkom var inte entydigt negativ, utan dubbel och mangtydig, med bade
negativa och positiva inslag. Det var tydligt att situationen skiljde sig at beroende pa i
vilken enhet man jobbade och vilket yrke man hade. Det fanns ocksa olika synsétt pa
ledningen och problemen inom IFO.

Till det positiva hor framfor allt personalgruppens kvaliteter. Den upplevda
professionella livskvaliteten utifran en matning med det validerade instrumentet ProQOL
(Stamm, 2010) lag over genomsnittet for socialtjansten. Det framkom é&ven i en
enkatstudie att personalen forfogade Over stor samlad kompetens och att flera inom
personalgruppen hade lang erfarenhet inom socialarbetaryrket.

Under intervjuerna uttrycktes en stark motivation att delta i projektet och att bidra till ett
gemensamt foréndrings- och forbattringsarbete. Det visade sig finnas ett rikligt flode av
konkreta forslag till effektiviseringar och verksamhetsutveckling. Manga sa ocksa att de
ville samarbeta Gver de organisatoriska granserna och uttryckte en vilja att ta ansvar for
det gemensamma arbetet.

15



Vandpunkten

o Vihade forberedande samtal med
verksamhetschef och projektledaren kring den
framforda kritiken.
o Personaldag pa folkparken i Ljusdal 30:e maj
2018 —alla vid IFO far ta del av kritiken och
forandringsforslagen samt rikligt med citat
fran fokusgrupperna.

o Tydligt budskap fran foljeforskningen:
Situationen var ohallbar och férdndringarna
maste vara genomgripande for att projektet

skulle kunna na malen.
o En “kritisk massa” uppstar for behovet av ett
skifte — det framstar som ohallbart att fortsitta
med toppstyrning och bristande tillit.
o Projektledaren dppnar upp for dialog och
delaktighet, personalens forslag tas tillvara
under en workshop.
o Verksamhetschefen vid IFO samt socialchefen
slutar 1 juli — augusti.

Fran slutet av maj till borjan av augusti forandrades situationen vid IFO pa ett avgorande
satt. Den framforda kritiken erkandes och diskuterades Oppet i hela organisationen.
Foljeforskningens slutsats att projektets mal inte kunde nas utan en genomgripande
forandring av IFO hérsammades och fick stod av projektledaren. Vi presenterade ocksa
konkreta forslag pa vad som behovde goras for att IFO skulle lyckas genomfora skiftet.
Samtidigt 6ppnade projektledaren upp for personalens delaktighet i férandringsprocessen
genom att uppmuntra och samla in forslag till konkreta fordndringar och visa tillit.
Darmed brots tystnadskulturen. IFO paborjade ett kulturskifte, med en ny ledning och
nya forandringsprocesser.

Né&r verksamhetschefen valde att lamna IFO och socialchefen slutade ersattes de med
chefer som aktivt stottade skiftet och ville arbeta for att IFO skulle bli en tillitsstyrd och
medarbetardriven organisation. De hade ocksa positiva erfarenheter av att utveckla
liknande sétt att leda och organisera for sadana arbetsstt.

Sammantaget blev detta en vandpunkt. Flera viktiga faktorer — kulturella, strukturella,
personella och kunskapsmassiga — forstarkte varandra och vagde sa pass tungt att skiftet
blev mojligt.




Politiskt stod for
skiftet

o Rapportering av foljeforskningens resultat,
analyser och forslag till Omsorgsnamnden.

o Niamnden fattar beslut i september 2018 om
att ge forvaltningen 1 uppdrag att utveckla 7-
timmarsprojektet i enlighet med en
medarbetardriven och tillitsstyrd modell 1
samklang med forslagen fran
foljeforskningen.
o Politikerna ger ocksa sitt stod till forslaget
att all personal ska inkluderas i satsningen.

| september fick skiftet ocksa det politiska stodet fran Omsorgsnamnden. Politikerna
stottade och bifoll samtliga forandringsforslag — dvs. att genomfora skiftet helt och hallet.
Det var ocksa ett beslut att 6verlata det mesta av utformningen av férandringarna till de
som arbetar inom IFO. P4 sa vis signalerade aven den politiska ledningen att de hade
fortroende for personalens kompetens att utveckla och férnya organisationen. Stodet var
alltsa tillrackligt omfattande och starkt. I praktiken gav Omsorgsnamnden forutsattningar
och klartecken for att genomfora ett paradigmskifte.

Dérmed lyste alla tre ljusen gront: Forvaltningsledningens, personalens och politikens.




7-timmarsprojektet gar in i en ny fas och férindringsprocess efter
sommaren 2018

Augusti 2018:
Nytt ledarskap
for [FO inleds — 26/9: Beslutet | ON— 23/10 och 6/11: 1/11: inkluderas 1/12: galler nya
resan mot en innebir bla att all har den nya administratérerna i regler kring tider
tillitsstyrd personal pa IFO arbetsgruppen sina arbetstids- for tillganglighet,
organisation inkluderas i projektet, forsta moten och forkortningen. 8.30-16.00.
pabérijas. att projektet forlangs foreslar . Deltidsarbetande

23/8: Forslag vid och att man fir frihet ﬁiriifldm.xgar kring . inkluderas ocksa.

S att sjilv beshita om tllganglighets- 8/11: Nya

projektméte att tex. tidsramar for krav, inklndering styrgruppen bifaller

bilda en ny b ing av personal och och stodjer

styrgrupp och en S delaktighet vid forslagen frin

operatrv tillsattning av arbetsgruppen.

arbetsgrupp dar chefer

personal ar med. I

|

Hir sker skiftet till
medarbetardriven utveckling
* Operativ personal kliver fram.
* Administratorer bidrar till struktur
péa arbetsgruppsméten.
* Ny beshutsprocess trader i kraft 1
samspel mellan arbetsgrupp,
styrgrupp och projektledare samt
IFO:s ledningsgrupp.

Skiftet genomfors stegvis. | praktiken blir IFO en medarbetardriven organisation under
manaderna oktober-november. Det &r viktigt att forsta att det ar frdgan om en Gppen
process. Skiftet genomfordes inte utifran en fardig mall eller modell. Det avgorande ar att
de organisatoriska férandringarna och nya arbetssatten véxer fram pa ett sitt som ar
sprunget ur och direkt anpassat till de forutsattningar som finns just vid IFO i Ljusdal.
Exempelvis skapades den nya arbetsgruppen, med personal fran alla enheter, genom att
det for personalen och cheferna framstod som en sjalvklar och véal fungerande I6sning i
den nya situationen. Det fick ocksa ta sin tid att utveckla arbetsgruppen bade ifraga om
samspelet med organisationen i stort och pa individniva, dvs. att var och en hittar sin roll
och forstar sjalva utvecklingsprocessen.




Medarbetardriven utveckling maste
organiseras — det racker inte bara med en
god vilja

Utvecklingsarbete maste organiseras pa ett reflekterat sétt for att bli langsiktigt hallbart.
Alltfor ofta bedrivs projekt och andra typer av utvecklingsarbete utan att den
organisatoriska delen agnas sarskilt mycket eftertanke. Ett fenomen vi kan se utifran
tidigare utvarderings- och foljeforskningsuppdrag ar att det ofta uppstar brister kring
projektledning, programlogik, processtdd, styrgruppers roll och beslutsmandat samt ett
otydligt dgarskap av utvecklingsarbetet. Det sker ofta att sérskilda projektorganisationer
byggs upp och sedan avvecklas eller tappar kraft nér projekttiden ar over. Ibland ar
aktiviteterna inom ramen for projekten ocksa beroende av externa utvecklingsmedel och
overlever inte dvergangen till reguljar verksamhet. Den har problematiken konstateras
aven i nationell forskning (se exempelvis Brulin och Svensson, 2011; Tillvéxtverket,
2011, 2012).

Medarbetardriven utveckling och tillitsstyrning forutséatter dessutom en organisering och
ledning som motstar att institutionaliserade styrprinciper inom offentlig verksamhet tar
over. Det behdvs bade en annan typ av ledarskap och operativ personal som &r beredd att
kliva fram och driva utvecklingsprocesser. Utvecklingsarbetet maste ocksa vila pa
normer och vérdringar som ger det legitimitet. Den l6sning man har utvecklat vid IFO i
Ljusdal illustreras i figuren pa nasta sida.
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Organiseringen av den medarbetardrivna utvecklingsprocessen i Ljusdal

Politisk nimnd - fattar

mnriktningsbeslut och ger

Svergripande stod for
utvecklingsprocessen.

|

2: Styrgrupp —med
enhetchefer. verksamhetschef,
projektledare, HR,
skyddsombud, fack m. fl. Tar

1: Arbetsgrupp —med
operativ personal som
representerar alla enheter
diskuterar fram
forbattringsforslag som
foredras i styrgruppen.
Arbetsgruppen fungerar som
processens motor.

emot arbetsgruppens forslag
och beshitar direkt vid sadana

4: IFO:s ledning — forankring

Féljeforskare — neutral :
part utanfor organisationen :
som kan ha en helhetssyn |
och ge 16pande input kring |
hur projektet utvecklas. :

3: Projektledare — haller i
processen, ar foredragande i
IFO:s ledningsgrupp och ser till
att forslagen blir verkstad.

av forslag samt beshut kring
sadant som styrgruppen inte
kunnat beshita.

Under varen 2018 fanns en styrgrupp bestdende av verksamhetschefen pa IFO,
socialchefen och HR-chefen samt en arbetsgrupp vilken inrymde projektledaren,
enhetschefer, verksamhetschefen, PA-konsulter samt fackliga representanter och
skyddsombud. Hosten 2018 forandrades projektorganisationen pa ett avgorande sétt for
att frdmja tillitsstyrning och  medarbetardrivet utvecklingsarbete.  Den tidigare
styrgruppen, som haft en relativt passiv roll, togs bort och ersattes av arbetsgruppen som
fick bli ny styrgrupp. For att koppla utvecklingsarbetet tatare till medarbetarna
organiserades en operativ arbetsgrupp med representanter fran alla enheter. Denna
forandring innebar startskottet for ett avgorande skifte inom projektet.

Den nya projektorganisationen och de processer som dger rum inom den har gott stod i
vad som forskningen konstaterat vara gynnsamt vid utvecklingsarbete. Det finns ett
tydligt dgarskap som béars upp av politik och forvaltningsledning, samarbetet ar val
utvecklat genom den breda representationen i styrgruppen och operativa arbetsgruppen.
Det sker ocksa ett utvecklingsinriktat larande, dvs. de erfarenheter och kunskaper som
projektet genererar anvands i konkret verksamhetsutveckling (Brulin och Svensson,
2011; Ellstrom, 2009). Utvecklingsprocesser dar personalen ges stort professionellt
handlingsutrymme tycks ocksa vara starkt bidragande till att socialsekreterare valjer att
stanna kvar pa sin arbetsplats och utvecklar tillit till organisationen (Blomberg och
Welander, 2017).
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Det vi ser som avgorande for framgangen med den nya organiseringen av
utvecklingsarbetet &r det tydliga stod for medarbetardriven utveckling som férmedlas av
politik och fdrvaltningsledning i kombination med ett starkt engagemang bland den
operativa personalen. Ytterligare en viktig faktor ar att beslutskedjan visat sig fungera nér
forslag till forandringar lyfts fram av den operativa arbetsgruppen. Det har skapat en tillit
till att en ny ledningsfilosofi rader.

Organiseringen fungerar enligt foljande: Den operativa arbetsgruppen diskuterar fram
utvecklingsforslag som forankras ute pa enheterna samt darefter foredras for styrgruppen,
vilken beslutar direkt eller vid behov tar fragan vidare till IFO:s ledningsgrupp. | denna
process har projektledaren en viktig roll i att dokumentera, strukturera och halla i
processer anda fram till att forslagen blivit verkstad. Exempel pa utvecklingsforslag som
processats i det har kretsloppet &r bland annat att inkludera administratdrerna och
deltidsarbetare i arbetstidsforkortningen. Ett annat viktigt forslag fran arbetsgruppen var
att dndra arbetstiden till 8.00-16.00, vilket bidrog mycket till att Oka
arbetstidsforkortningens positiva effekter for personalen.

Foljeforskningen har fungerat som ett stod vid uppstarten av utvecklingsprocessen. Syftet
med processtodet dr att bidra till ett sjalvgdende och langsiktigt hallbart
utvecklingsarbete.
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Framgangen 1 ljuset av domanteorin

o Politiker stéd{(ehrnoch visar fortroende for
personalens utvecklingsarbete och professionella
kunnande (politikens domdin).

o Nya chefer leder omorganiseringen i riktning

mot tillitsstyrning och uppmuntrar det PO"“'{?nS
medarbetadrivna arbetssittet (forvaltningens doman
domdin).

o Projektledaren fungerar som
verksamhetsutvecklare, fangar upp,
dokumenterar forslag och stédjer
utvecklingsprocesserna
(forvaltningen/professionens domdn).

Forvaltningens Professionens
doman doman

o  Operativ personal kliver fram, bildar en operativ
arbetsgrupp. genererar forbéttringsforslag och tar

ansvar for utvecklingsarbetet (professionens
domdin). De institutionella

villkorens doman

o Foljeforskare kopplar till forskning, nationella
stromningar och liknande utvecklingsprojekt
(institutionella villkorens domdn).

(Morén, Perlinsky och Blom, 2015, s. 29).

Relationer mellan olika doméner i offentligt organiserat socialt arbete

Doménteorin kan kasta ytterligare ljus Over varfor organiseringen av utvecklingsarbetet
fungerar sa val. Morén, Perlinsky och Blom (2015) har utvecklat Kouzes och Micos
(1979) grundlaggande doménteori om villkoren for verksamhetsutveckling inom
manniskovardande organisationer. Deras centrala bidrag ar att tillfora en fjarde domén:
de institutionella villkorens domén. Grundtanken inom domanteorin &r att politik,
forvaltningsledning och profession utgér tre olika domaner som maste samspela vid
utvecklingsarbete. De institutionella villkorens domén utgdrs av de normer, varderingar
och strémningar som rader i samhallet, exempelvis via nationell politik, tongivande
forskning, styrdokument och opinionsbildning.

| bilden ovan har vi tillimpat domanteorin pa 7-timmarsprojektet for att visa hur
samspelet fungerat mellan de fyra domanerna: Politik och
verksamhets/forvaltningsledning samt professionen &r Overens om riktningen och
utformningen av  utvecklingsarbetet. Den tillitsbaserade ledningen och det
medarbetardrivna utvecklingsarbetet ges legitimitet och status av bland annat
Tillitsdelegationens del- och huvudbetdnkande (SOU 2017:56; SOU 2018:47) samt det
stdd som forskningen och liknande utvecklingsprojekt, exempelvis i Vésternorrland, ger
for denna styrmodell (se Klockmo och Jacobsson-Lund, 2017 samt Bohlin och Klockmo,
2018).
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Utvecklingens programlogik

Vid projekt och andra typer av utvecklingsarbete dar olika aktiviteter forvantas leda till
effekter &r arbetet med sd kallad programlogik ett verktyg. Begreppet programlogik
anvands ofta synonymt med programteori eller interventionsteori (se exempelvis Vedung,
2009 eller Rogers, 2011). For att gora det lattbegripligt kan programlogiken sdgas vara
den tankemadssiga ryggraden for hur nagot ar tankt att fungera, dvs. hur och pa vilket satt
olika aktiviteter ska leda fram till de 6nskade resultaten. Var erfarenhet som foljeforskare
och utvérderare ar att programlogiken borde arbetas igenom och reflekteras mer i de
flesta projekt. Risken finns annars att det inte finns nadgon rimlig logik mellan det som
utfors och forvantade resultat. Det kan aven finnas olika uppfattningar kring hur ett
projekt ska fungera, i sdmsta fall motstridiga programlogiker, vilket kan ge upphov till
konflikter och genomférandeproblem. Det ar darfér av vérde att arbeta igenom ett
projekts programlogik, och helst innan starten. Programlogik &r dven ett bra verktyg
inom utvérdering for att testa hur vél de utférda aktiviteterna leder till 6nskade effekter.

I 7-timmarsprojektet har vi gjort en rekonstruktion av programlogiken.
Tillvagagangssattet har varit att identifiera de centrala aktiviteterna och utifran
projektplanen samt de resonemang som forts av projektmakarna rekonstruera de tankta
effekterna pa kortare och langre sikt. Vi har dven rekonstruerat nya inriktningsmal for
IFO utifran det beslut Omsorgsnamnden fattade under september 2018 kring 7-
timmarsprojektet och hela verksamhetens framtida utveckling.

Var analys ar att flera av aktiviteterna (markerade med fet stil i tablan), exempelvis
forkortad arbetstid, organisering av en operativ arbetsgrupp och inkludering av all
personal vid IFO inom 7-timmars-projektet, i stor utstrackning uppnatt de avsedda
effekterna. Aktiviteterna ledarskapsutbildning och kompetensutveckling for chefer, att
personal far ansvar att genomfora specifika uppdrag och vérdegrundsarbete, ar annu i ett
inledningsskede och inte mojliga att bedoma effekterna av i skrivande stund. Som vi ser
det har dessa aktiviteter dock en logiskt sett bra koppling till de forvéntade effekterna.

Pa nastfoljande sida presenteras rekonstruktionen av programlogiken for 7-
timmarsprojektet och det angransande utvecklingsarbetet inom den nya Arbetsmarknads-
och socialforvaltningen. Var skiss ska ses som en tolkning av utvecklingsarbetets
programlogik samt som ett underlag for diskussion och reflektion i den fortsatta
utvecklingsprocessen.
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m Onskade effekter pa kort sikt | Onskade effekter pa langre sikt “

Ursprungliga projektmal

Forkortad arbetstid och
effektiviseringar

Aktiviteterav
projektiedning och nya
styrgruppen

Arbeta fram férslag pa ny
organisationi ndra
samverkan med berdrda

Organisering av en operativ
arbetsgrupp med deltagare
fran alla enheter &
professioner
Inkluderingav all personal
vid IFO inom 7-timmars-
projektet

Dialoginriktade
motesformer och andra
aktivitetermellan
arbetsgrupperna
Ledarskapsutbildning och
kompetensutveckling
Personal faransvaratt
genomfora specifika

uppdrag
Véardegrundsarbete

Okad aterhdmtning, minskad

Trivsel, god arbetsmiljo och kvalitet

stress, attraktivare arbetsgivare till brukarna

Strategiskt arbete och
processtod som framjar
utvecklingsarbetet

Sjosattningav ny, mindre
hierarkisk organisation med
minimerade stupror
Omorganiseringav arbetssatt
och samverkansformer

Initiering av

delaktighetsskapande processer

Tillitsskapande processer och
erfarenhetsutbyte

Kunskap om och trygghetinytt
ledarskap
Tillitskapande processer

Okad reflektion och medvetenhet

om egna utgangspunkter och
varderingar

Implementering av forkortad
arbetstid med budgeti balans

Etableringav ny styr- och
ledningsmodell samt ny
organisationsform

Effektivare arbets- och

samverkansformer, “rannor 6ver

stuproren”

Alla upplever delaktighet och

motivation till aktiv medverkani

utvecklingsarbetet

Okad tillit, samverkan och storre

erfarenhetsutbyte mellan
arbetsgrupperna

Hela organisationen praglasavnya

satt att leda och styra

Okad tillitoch upplevelse av egenmakt

(empowerment)

Forhallningssatt som gynnar samspelet

med brukare, medarbetare och
verksamhetsutveckling

Attraktiv arbetsgivare
Minskad stress

Minskade sjukskrivningar
Minskad personalomsattning
Bibehallen kvalitet i
kontakten med brukaren

Nya utvecklingsmal i samklang med
foljeforskningens forslag
(september 2018)

Tillitsstyrd organisation

Helhetstankandeoch
samverkan

Tillitsfulla relationerinom
hela organisationen
Kulturmed”hogti tak”
Gemensam vardegrund
(yrkesetik)

I

Medarbetardrivet utvecklings-
arbete

Narvarande och stodjande
ledarskap, medledarskap
Handlingsutrymme
Personalorientering
Paverkans- och
utvecklingsmojligheter
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Personen eller organisationen?

o Nyckelpersonerna har en avgorande betydelse: de kan bade mojliggora och hindra
utvecklingsprocessen.

o Ett vanligt problem &r att det blir ett for stort fokus pa personen och dennes egenskaper —
en organisation som star eller faller beroende pa hur en enskild person agerar ar en
sarbar och ohallbar organisation.

o Forandringen beror inte bara pa att den kritiserade chefen slutar och ersétts med en
annan chef— den beror framfor allt pa skiftet fran en ohallbar och “okénslig” modell till
en tillitsstyrd. 6ppen och dialoginriktad organisation.

o New Public Managemet tillater dysfunktionell styrning 6ver tid trots starka signaler och
allvarlig kritik — modellens fokus dr "harda” métetal, kontrollsystem och ekonomi,
snarare an ménskliga och kvalitativa varden (t.ex. hur personalen méar och tilliten mellan
manniskor).

Fragan om det &r personen eller organisationen som avgor hur det fungerar &r standigt
aterkommande och aktuell. Nar man i en organisation diskuterar de problem man har
eller forandringar som &ger rum riktas oftast fokus mot personen. Det blir da ocksa
forklaringen till varfor saker och ting gors pa ett visst stt, till forekommande konflikter
eller forandringar till det béattre eller sémre (’vi har en bra chef nu”, ”chefen lyssnar inte
pa oss”). Detta galler d&ven IFO i Ljusdal. Det har pratats mycket om verksamhetschefens
roll och vad det betydde nar denne slutade. Manga menar att det avgjorde saken och
mojliggjorde skiftet.

Vi menar att fragan ar central och att det &r viktigt att forsta det som att svaret pa fragan
inte kan vara antingen personen eller organisationen, utan att det handlar om bade och,
och om nér och i vilka sammanhang respektive faktor har en avgorande betydelse.
Fragan ar darfor langtifran enkel att svara pa. Var analys ar att personen — nar det ar en
person som har en viktig position (en nyckelperson) — i flera avseenden har en avgdrande
betydelse, men att det & en otillrdcklig forklaring till fordndringarna av hela
organisationen. En nyckelperson kan hindra en forandring eller medverka till att
mojliggora den, men kan bara hindra eller mojliggdra den till en viss punkt. Hon eller
han maste alltid ha ett tillrackligt stod i organisationen, bade av sina chefer och kollegor.
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Skiftet vid IFO mdjliggjordes av att stodet inte langre fanns for den kritiserade chefen
och av att det uppstod tillrackligt starka krafter for att genomféra forandringarna.
Djupare sett blev det ett paradigmskifte fran en organisationsmodell till en annan, fran
det som brukar betecknas som New Public Management (NPM) till den tillitsstyrda och
medarbetardrivna  organiseringen. Som  forskningen visat har NPM eller
“managementbyrakrati” varit en dominerande och generellt tillampad men problematisk
modell for styrningen av den offentliga sektorn under de senaste decennierna (se t.ex.
Christensen och Laegreid, 2006; Hall, 2012; Karlsson, 2017). NPM bygger pa
ekonomistyrning i stéllet for behovsstyrning, foretagsliknande synsatt och kontrollerande
(detaljstyrande) administrativa system. Med andra ord ar det ett sétt att styra och
kontrollera som premierar och mojliggér den toppstyrning och tystnadskultur som har
funnits vid IFO. Ett vanligt problem med NPM é&r ocksa att modellen tillater eller ger
utrymme for en dysfunktionell styrning trots varningssignaler och kritik, eftersom
styrningen prioriterar ”harda”, ekonomiska och kvantitativt matbara véarden och é&r
relativt okénslig for “mjuka”, sociala och kvalitativa varden. Nar organisationen istallet
ar lyhord och tillmater mjuka vérden betydelse blir situationen annorlunda — det skapar
forutsattningar for att ta tag i problemen och for att utveckla en forandringsprocess som
bygger pa socialt samspel, personligt engagemang och att det professionella kunnandet
varderas hogre (jfr Fransson och Quist, 2018).
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Pa vag mot en langsiktigt hallbar organisation

o Foratt undvika sarbarheten dr det viktigt med tydliga beskrivningar av virdegrunden
och uttalade krav pa de som anstiills

—béde av vad slags chefer och medarbetare organisationen vill ha.

o Det ar ocksa viktigt att definiera vad en hallbar, sund och viilfungerande
organisation ar
— t.ex. att den bygger pa vérden som tillit och lyhorda samtal, och att den har system for att
reagera pa signaler fran verksamheten och enskilda personer.

o Den hallbara organisationen féljer en annan utvecklingslogik, som striicker sig éver
en liingre tid och utgar fran levande utvecklingsprocesser

| och med de former och arbetssatt som har utvecklats ar IFO pa god vag att bli en
langsiktigt hallbar organisation. For att kunna na det malet ar det viktigt att fortsatta
arbetet med att definiera vad en hallbar, sund och vélfungerande organisation ar, vad den
maste bygga pa och hur den ska fungera éver en langre tid.

Det behovs tydliga beskrivningar av den nya vardegrunden, dvs. att verksamheten bl.a.
bygger pa varden som tillit och lyhorda samtal. Det innebar att det ocksa kan stallas
uttalade krav pa de som anstalls, bade ifraga om vad slags chefer och medarbetare
organisationen vill ha. Utifran vardegrunden utvecklas dven system for att reagera pa
signaler fran verksamheten och enskilda personer — en inbyggd lyhordhet for problem,
kritik och forandrings- eller forbattringsforslag.

Pa det hela taget foljer den hallbara organisationen en annan utvecklingslogik &n NPM-
organisationen. Den stracker sig Over en langre tid och utgar fran levande
utvecklingsprocesser. Det innebéar att man ocksa behdéver éppna upp for en andrad syn pa
de ekonomiska ramarna, eftersom det ar viktigt att se till de langsiktiga effekterna t.ex.
vad galler personalens halsa och maende och utvecklingen av det férebyggande arbetet.
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Drivkraften —
empowerment och
kansla av sammanhang

o Den nya styr- och ledningsfilosofin inom
organisationen &ppnar upp for fria floden av
kreativ energi, 16sningar och kunskapsutveckling.

O... Teesessscsnane

o Skiftet fran New Public Management (NPM) till
medarbetardriven utveckling tar sin tid, forst
tvekar fageln och sitter kvar i buren trots att

luckan &r Gppen.

o Redan vid arbetsgruppens andra mote klev
personalen fram och borjade tro pa sitt
handlingsutrymme och mojligheterna att paverka
utvecklingen av IFO —1i det skedet uppstar en
kédnsla av egenmakt och sammanhang.

L1 L

Vi var med vid den operativa arbetsgruppens forsta mote i oktober 2018. Vid motet
uppstod en tvekan bland deltagarna kring gruppens uppdrag och vilka ramar som géllde
fran ledningens hall. Vissa av deltagarna uttryckte ett starkt behov av att klarlagga de har
aspekterna medan andra ansag det vara upp till gruppen sjalv att avgora. Vid
arbetsgruppens andra mote som &gde rum under november var laget helt annorlunda och
praglades av en okad tillit till det mandat man hade fatt och mojligheterna att paverka
utvecklingen av projektet och IFO:s verksamhet i stort.

Fenomenet blir begripligt utifran teorier kring empowerment. Begreppet empowerment
kan narmast oversattas till svenska med egenmakt, vilket innebdr att individen k&nner att
denne har makt Gver sin egen situation, arbetsuppgifterna och narmiljon (Kanter, 1990,
1993). Néar beslut fattades av politik och forvaltningsledning att gora projektet
medarbetardrivet och den nya operativa arbetsgruppen organiserades, skapades
strukturella forutsattningar for empowerment. Vid forsta moétet fanns emellertid vanan
vid den tidigare ledningsprincipen dnnu sa starkt narvarande att “fageln” tvekade trots att
buren var dppen. | det har laget paborjades en process i riktning mot att tro pa den egna
och gruppens kompetens samt handlingsutrymme. Kanter bendmner detta som
psykologiska forutsattningar for empowerment. En studie av forsok att infora en
medarbetardriven utveckling inom Forsakringskassan, Fri som en fagel (Fransson och
Quist, 2018), visar att en liknande situation uppstod dar och beskriver det som en
aterprofessionalisering.
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Den operativa arbetsgruppen har kommit att bli motorn i utvecklingsarbetet och arbetat
fram forslag som tillfort 7-timmarsprojektet mycket. Bland annat har tidigare
gransdragningsproblem kring vilka som ska inkluderas i arbetstidsforkortningen kunnat
I6sas, likasa problematiska bemanningskrav.

Gruppens arbete ar nu inriktat pa att systematiskt ga igenom alla enheters arbetssétt och
samarbetsformer for att utveckla dessa. Forutom vardet av de forbattringsforslag
arbetsgruppen genererar har den ett viktigt symbolvarde kring delaktighet och inflytande,
som starkt bidrar till den kulturférandring som inletts inom ramen for IFO. Det skapas
ocksa en begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet sammanhang bland personalen
pa operativ niva (se KASAM-begreppen, Antonovski, 2005).
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Exempel fran intervjuer pa hur skiftet
upplevs och forandrar arbetsvillkoren

Fran »virsta kvinnofillan” till jamstalldhet

—Jag ar inte med i det [projektet], inte an... har slagits for att fa vara med... Jag har varit
en av dom Kkritiska rosterna, som har varit foraldraledig, 20 %. Sa i princip har jag ju
jobbat lika manga timmar, kanske ett par timmar kortare, men tjanar 20 % mindre. Bara
for att jag ville lagga upp mina dagar sa att det stimde med familj och dagis och sa. Det
har jag skrikit och brakat lite om. /.../ Och jag hade en tjurig dag, da mejlade jag direkt
till projektledaren att sa har kan ni ju inte tanka ... Hon tog upp det samma dag pa
ledningsgruppen ... Jag liksom argumenterade for att det blir varsta kvinnoféllan liksom,
och ska dom har... kollektivavtalsreglerna, att man faktiskt har réttigheter att vara
foraldraledig, stallas mot den har grejen? Jamen da riskerar vi att tappa foraldralediga ...
Ska jag tjana mindre pengar per timme, oavsett om man &r girig eller inte... det blir en
konstig kansla. Sa jag argumenterade lite for det och sa tog hon upp det pa
ledningsgruppen samma dag! Och hux flux sa hade vi andrat oss.

— Man har en hel timme till sitt barn, det tycker jag é&r jattevardefullt som
smabarnsforalder. En timme pa kvallen ar jattemycket for oss. ... Vilket gor att jag ocksa
kan jobba heltid, annars hade jag nog varit tvungen att ga ner [i arbetstid] for att kunna
kanna att jag hann vara mamma.

—Jag kan bara ga till mig sjélv, jag har ju varit utbrand sjalv och kom tillbaka i juni. Och
vilken skillnad det &r nu, bara pa dom héar tva veckorna. Jag har kant att det har varit for
mycket och jag har funderat lange pa om jag ska ga ner i tid... nej, jag har inte rad.
Ensamstdende med tre barn. Men nu Gppnas det liksom... det ocksd att jag jobbar
mindre, sa jag &ar ju mycket, mycket piggare.

Fran exkludering och uppdelning i stupror till samarbete och erfarenhetsutbyte

— Men det &r sa har att man &r lite van att sta utanfér som administratér, som man
liksom... ja, det brukar vara sa ungefar. /.../ For jag tanker ju ocksa att vi jobbar som en
stor enhet och tar man bort lite manniskor bade har och dar, da har ju inte alla samma
fokus pa att men nu ska vi bli effektiva, vi ska ha kortare moten”, for da tanker ju... i
alla fall jag har da tankt sa har, “ja, ja, varfor ska jag halla pa och utveckla deras
arbetssatt for, for jag far ju anda inte vara med”. Det blir ju lite sa dar “ja, ja”, men nu ar
man ju med i det hela /.../ ja men nu &r vi ju en enhet, en som jobbar mot samma mal.

— Alla ska ga in i sjutimmars liksom oavsett forutsattningar liksom, bade chefer och i
alla led. Och sen ténker jag att vi behdver jobba 6ver granserna som vi har pratat om
ganska mycket, att vi behdver vara vart IFO. Vi kan stotta, hjalpa, utbyta erfarenheter och
kunskap. For jag tanker att manga sitter pa jattemycket erfarenheter, och att jag som
kommer fran... har jobbat liksom lite utanfor... att det har [varit] mycket besparingskrav
... och jag tanker att folk sitter pa jattemycket kunskap. Vi ska kunna hjélpa varann och
kollegiegranska varandra pa ett annat sétt, jobba mer i en vi-grupp.
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Fortsattning - exempel fran intervjuer

Fran toppstyrning och tystnadskultur till 6ppenhet, medbestammande och nya
roller

— Jag tanker att det &nda &r nagonting helt nytt och ovant for mig att man far uttrycka sig,
man far tanka och tycka har i organisationen... det har ju inte varit sa tidigare. /.../ Det
har ju varit pa en niva att det har varit en person som har bestamt. Men nu &r det inte sa
langre, nu ar det mer liksom att vi far vara med och, liksom, vi bestammer tillsammans
mer.

— Men jag ténker som forvaltningschefen har pratat om att det ar liksom ett ansvar, man
tar det med forvaltningschefen, i stéllet for att bara ga och fortsatta bakom stangda dorrar.
For jag tror det ar det vi ar lite ovana... du maste liksom vaga kliva fram och klamma
och kanna pa det som inte &r bra.

— Jag tycker att organisationen har blivit oppnare, for tidigare da hade man otroligt
mycket idéer, det blev sd mycket nej och det stannade direkt, sa till slut sa slutade man ju
tanka och tanka pa utveckling. Utan man gjorde det man skulle bara och sa gick man
hem. Men nu kénns det som att nu tas ju idéer till vara pa fran medarbetare.

— Om man uppgraderar specialisterna lite grand sa kan dom ha arenden och s& kan
cheferna gora det dom faktiskt ska gora, alltsa chefa Gver arbetsfragor, I6nefragor,
personalfragor, och halla sig dar. For det blir valdigt geggigt nar alla ar in och klafsar i
arenden.

— Man har ju varit pa otroligt manga moten dar det inte har varit bra ledare, kan jag saga.
Och da har det inte varit nagon struktur, ingen dagordning. /.../ Och sa langdraget... man
kommer ingen vart. Nar man gick darifran sa var det precis pA samma ruta som nar man
gick in! Det tycker jag har blivit mycket, mycket battre.
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Fortsattning — exempel fran intervjuer

Fran splittrade grupper, vantrivsel och en hog stressniva till stabilitet, motivation
och ett ”helt annat lugn”

—Ja men alltsa det ar helt fascinerande, for det ar ingen som motiverar nagon som jobbar
som typ slav. Det ar helt omojligt att fa dom att vilja stanna dar dom ar. Dom vill ju
rymma och vill inte vara dar. Men har du det har klimatet, ja men da kommer ju folk att
vilja vara kvar och kanske... ja, &nnu fler soker sig hit.

— Det &r inga konsulter inne, det k&nns som att det &r jattebra folk inne som vill vara har,
som tanker att dom ska vara kvar. Vi kan liksom bygga och gora grupper som tidigare
kanske inte har varit mojligt nar det har varit tva anstallda och fem konsulter, som
kommer hit och hackar lite pa hur det ar har och sa drar dom ut, for dom har sina uppdrag
liksom... att nu kan vi bli mer stabila. /.../ Ja, for det konstaterade vi ju haromdagen, att
det ar jattemycket arenden just nu, det ar liksom allvarliga darenden, mycket vald, sa det
ar ju liksom akutstyrt och hej och ha! ... Men jag upplever att det finns ett, trots i det har
kaoset, ett helt annat lugn.

Fran brist pa fortroende till ”en otrolig tillit”

— Jag tycker det kanns lugnare ... det kdnns som att dom [politisk ledning] ocksa har en
otrolig tillit till oss ... det finns ett fortroende.

— Naér det finns mer tillit, det &r ju att jag som medarbetare... att man tror pa sig sjalv och
liksom inte sitter och invantar order, utan att man tanker att man sitter pa kompetens och
att man... alltsd motsatsen till som det har upplevts tidigare, haglos liksom.

— Och som i mitt fall, egentligen att det inte &r riktigt nagon som vet vad jag gor. Det ar
ju mera att dom har fortroende for en, att dom vet att man gor det man ska, sa man
behdver inte ha ndgon dvervakare. Och det tycker jag kanns otroligt befriande. /.../ Och
da tar man mer ansvar ocksa, tycker jag. Och man blir lojal till arbetsplatsen. Blir inte
alls att man &r missnojd langre.
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Forslag infor framtiden

Tack vare projektet finns nu de organisatoriska, personella och virderingsmissiga
forutsittningarna pa plats for en langsiktig framtidssatsning — det avgorande idag ér en siikring av
att organiseringen och nyckelpersonerna finns kvar och far fortsitta utvecklingsarbetet. Vi

foreslar darfor:
o Att det tas beslut om att permanenta arbetstidsforkortningen och formerna for
medarbetardriven utveckling — t.ex. att arbetsgruppen och besluts- samt
genomforandeprocesserna fortsitter i sin nuvarande form.

o Att det arbetas fram en virdegrund for den nya forvaltningen som ligger till grund vid
rekryteringen av bade chefer och operativ personal.
o Att organisationen fullféljer utbildningarna i det nya ledarskapet och faststiiller vad det
innebir.
o Att projektledarens roll i utvecklingsarbetet dvertas av kvalitetutvecklaren vid IFO.
o Att resan mot den sunda och héllbara organisationen fullféljs, vidareutvecklas och far ta sin

tid — t.ex. genom att de ekonomiska ramarna blir mer langsiktiga och rdknar in effekterna av
forebyggande arbete och en god arbetsmiljo.

Den entydiga slutsatsen fran foljeforskningen ar att satsningen lyckats mycket val i
forhallande till de uppsatta malen. Framfor allt har projektet, som inte kostat nagot att
genomfora, fungerat som en katalysator till en genomgripande férédndring av styrningen,
ledningen och vérdegrunden inom IFO. Férandringen har dessutom en stor potential att
vidareutvecklas pa ett positivt och hallbart satt Gver en langre tid.

Vi foreslar darfor att arbetstidsforkortningen permanentas inom IFO samt att det gors en
analys av forutsattningarna att utvidga den till hela Arbetsmarknads- och
socialférvaltningen.

Under 7-timmarprojektet, som i manga avseenden kan liknas vid en “testbadd” for en ny
styr- och ledningsprincip, har det utvecklats en organisering av utvecklingsarbetet som &r
av stort varde att uppratthalla och utveckla. Greppet att organisera en operativ
arbetsgrupp har varit mycket lyckat och kan sannolikt utvecklas till en sadan funktion for
hela forvaltningen. Det &r vid en sadan utvidgning viktigt att uppratthalla de fungerande
beslutsvdgarna och den funktion projektledarens har haft i utvecklingsarbetet. Den resa
mot tillitsstyrning och medarbetardriven utveckling som inletts i Ljusdal kraver att
forutsattningarna uppratthalls langsiktigt. DA kan ytterligare vinster sannolikt rdknas hem
i form av férre externa placeringar och battre férebyggande insatser. For att sékra upp
den positiva processen ar det viktigt att bade ledarskap och medarbetarskap utvecklas i
samklang med de nya styr- och ledningsprinciperna, vilket bdr understddjas av
fortlopande utbildnings- och kompetensutvecklingsinsatser. Utifran programlogiken ser
vi aven att ett vardegrundsarbete som involverar all personal utgér en barande plattform
for den fortsatta farden (Bringselius, 2018).
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Ljusdal tar taten!

Kommunen har nu en unik mojlighet att ga fore och bli
ett foredome for andra kommuner

Forandringen ligger ratt 1 tiden och kan kopplas direkt
till t.ex. Tillitsdelegationens malsattningar

Kan Ljusdal gé hela viagen fram till ett nytt sitt att se pa
den kommunala ekonomin?

Som vi ser det kan Ljusdal ocksa bli ett nationellt foredéme. Férandringarna vid IFO ar
sd pass genomgripande att de bor ses som ett mojligt paradigmskifte inom den sociala
omsorgen och 6verhuvudtaget kommunernas vélfardsarbete.

Arbetstidsforkortningen markerar i sig en brytpunkt i en lang period av 6kad press och
hojda prestationskrav i arbetslivet. Det ar en prioritering av manniskors maende och
familje- och fritidsliv i stallet for utbrandhet och ett livspussel som inte gar ihop. Det
oppnar upp for en annan syn pa arbetets villkor och betydelse. Det har ocksa visat sig att
de anstdllda vid IFO i Ljusdal bejakar den forandringen bade som en uppskattad
forbattring av de egna arbetsvillkoren och som en mer allman uppfattning om vérdet i att
fa minska arbetstiden till forman for annat som ar viktigt i livet. | intervjuerna och
reflektionerna kring hur det dagliga arbetet vid IFO fungerar idag ar det tydligt att man
menar att hela organisationen har rort sig narmare medarbetarnas uppfattning om hur
arbetslivet bor vara beskaffat eller det som forut ibland kallades for det goda arbetet”
(t.ex. Gorz, 1999).

Vi har gjort analysen att inférandet av den medarbetardrivna utvecklingen innebér ett
skifte fran det radande paradigmet for hur offentlig verksamhet ska styras och fungera
("NPM-modellen”) till ett satt att leda och utveckla arbetet som praglas av delaktighet,
medbestimmande och  ©6msesidig tillit mellan ledningen och personalen
(tillitsstyrning™). Empirin visar att det finns ett mycket starkt stod bland IFO:s personal
for detta skifte och dessutom siffror som tyder pa potentiellt stora ekonomiska vinster.




Andra studier och forskning inom omradet ger en liknande bild och drar slutsatsen att om
arbetslivet blir mer personalorienterat sa resulterar det ocksa i ett battre maende och
overhuvudtaget storre tillfredsstallelse i arbetet (t.ex. Hakansson, 2017).

Mot den bakgrunden vill vi avslutningsvis stélla fragan om hur det kommer sig att det
man har lyckats med i Ljusdal &r sa ovanligt och en sa “mirakulos” forandring, trots att
resultaten ar entydigt positiva och stodet i stort sett enhalligt. Vilka hinder och vilket
motstand finns mot genomférandet av paradigmskiftet? Vad ar forklaringen till att
”NPM-modellen”, som ar hart kritiserad och ofta ifragasatt, fortfarande ar dominerande
inom arbetet med valfarden och den sociala omsorgen? Varfor provar man inte oftare de
alternativ som faktiskt fungerar?

Vi menar att ett rimligt svar pa fragorna ar att den radande modellen framfor allt &r en
modell for ekonomisk styrning och kontroll av hela den kommunala (offentlig) ekonomin
och att alternativen darfor ifragasatter eller utgor ett hot mot ett ekonomiskt system som
har politiskt stod bade lokalt och nationellt. Ljusdalsprojektet har ocksa dppnat upp for
andra sétt att se pa de ekonomiska ramarna for verksamheterna, t.ex. ifraga om vikten av
att prioritera och rakna med langsiktiga effekter av forebyggande arbete, stabila
arbetsgrupper och en god arbetsmiljo. For att pavisa de ekonomiska vinsterna skulle det
ocksa behdvas andra berékningsmodeller, exempelvis socioekonomiska analyser, och
andra sétt att berdkna och finansiera sociala investeringar (se t.ex. Stigendal och
Ostergren, 2013). Men det skulle & andra sidan innebdra en omprovning av ett
ekonomiskt synsatt och system som de flesta tar for givet och ar inskolade i.

Vi menar ocksa att fragan om de ekonomiska ramarna har en avgoérande betydelse bade
for Oppenheten att vaga prova nagot nytt och for mojligheten att paradigmskiftet ska
kunna bli bestaende. Motiveringen till projektet var ju till stor del ekonomisk, dvs. att fa
en budget i balans, bla. genom minskade sjukskrivningar och minskad
personalomsattning. Det har ocksa handlat om att motverka okade kostnader for
konsulter och t.ex. externa placeringar. | ett langre perspektiv rér det 6verhuvudtaget
problemen med aterkommande krav pad nedskarningar och atstramningar inom
kommunens valfardsarbete, vilket ofta leder till en risk att forsattas i negativa spiraler
med forsummat forebyggande arbete och hart pressade verksamheter. | nulaget stélls
ocksa omfattande besparingskrav pa socialtjansten. Det leder i sig till en osakerhet och
ovisshet om framtiden. Fragan blir dd om det & mdjligt att dven astadkomma en
vandpunkt for den kommunala ekonomin, genom att ta sig ur de negativa spiralerna och
istéllet skapa positiva ekonomiska spiraler?
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| ett nationellt perspektiv bor fragan slutligen stéllas i relation till att Ljusdal ar en manga
landsbygds- och glesbygdskommuner i landet som brottas med likartade problem. | dessa
kommuner har budgetramarna blivit allt svarare att hantera utan att gora storre
nedlaggningar och nedskarningar som slutligen urholkar vélfarden och ofta upplevs som
patvingade och orattvisa. Den stora utmaningen tycks darfor vara att finna en vég till en
annan, langsiktigt hallbar ekonomi, dar forutsattningarna ar relativt sett samre bl.a. pa
grund av minskad befolkning, skev aldersfordelning och stora avstand.

Vi tror att Ljusdal har en unik majlighet att ta det steget och pa sa vis bli ett foredome for
de andra kommunerna. Man har visat att man bade har modet att préva okonventionella
I6sningar och de resurser som behdvs for att gora det.
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Bilagor
Bilaga 1: Kompsaldon.
Bilaga 2: Sjuktal.

Bilaga 3: Personalomsittning och kostnader
for externa konsulter.
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Kompsaldon — utveckling 1 totalt antal timmar

Utveckling av kompsaldon totalt- Utveckling av kompsaldon totalt
antal timmar operativ personal antal timmar- chefer
272 272 273
H® 11611126 300 235 250 262
1200 039 1043 250 plet]
235 906 931 200 172 184
1000 715 764 791 735 139
800 {649 150
600 100
400 50
200 0 + - - - : : : - . y !
0 T T T T T T T 2018- Maj Jul Okt Dec 2019-
2018-jan Apr Maj Jul Okt Nov 2019-feb apr feb

Kommentar: Kompsaldon har okat totalt sett for bade chefer och operativ personal under 2018. Det hinger dock sannolikt till stor del
thop med att det under januari 2018 inférdes nva regler dar restid ger komptid 1 stéllet for restidsersétining i pengar som tidigare.
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15
10

Kompsaldon 1 medelvarden

Medelvarde i timmar av Medelvirde i timmar av
kompsaldon - operativ personal kompsaldon - ledning
- 18 18 T & T 545 545 535 545
13 13 12 13 50 418 ’
10 I = =
40 285
30 26
20 +
. - r . . . T T T T T T sl |
2018 Apr Maj sl Okt Nov 2019 ° L | e mme
jan feb apr feb

Kommentar: Medelvardet for den operativa personalens kompsaldon har 6kat fran 10 till 15 timmar under aret. For cheferna ar
motsvarande siffra fran 20 till 54,5 timmar, alltsd &ver 30 timmars Skning. Den foregdende diskussionen om nya regler for komp. vid
resor bor véagas in, men da 6kningen for cheferna &r sa markant bér deras kompsaldon foljas &ver tid. Inget har framkommit under
foljeforskningen som tyder pa att 7-timmarsprojektet ar en orsak till chefernas &kade ansamling av komptimmar.
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Sjuktal

Antal personer utan sjukdagar
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Kommentar: Antalet heltidsfriska, dvs. personal utan
sjukdagar, ligger relativt stabilt runt 20-25 personer per ar
under de tre dren 2016-2018. Géllande personer sjuka 8 dagar
eller mer har det minskat nagot under de aktuella aren. fran 29
personer till 24 Antalet personer med sjukskrivningar 60 dagar
eller langre har minskat med tva personer under tidsperioden.
Noteras bér att personalen vid IFO &kat med 5 medarbetare
sedan 2016.
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Personalomsattning & externa konsulter

Borjat ny anstéllning pa IFO Kostnader for externa
- konsulter
49
50 74 15 000 000
40 9 857 000
30 = 10000 000 -
20 — 3713000
< i o .
2016 2017 2018 et 2038

Kommentar: Det har varit stor personalomsattning vid IFO, 40-50 personer under aren 2016-2017. Under 2018 var situationen
stabilare med endast 19 nyanstallningar. Aterstir att se om stabiliseringen fortsatter under 2019. Kostnaden for externa
socionomkonsulter minskade med 6ver 6 miljoner kronor under 2018. I skrivande stund (mars 2019) ar inga externa
socionomkonsulter anlitade.
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Miraklet 1 Ljusdal

Slutrapport fran foljeforskning i anslutning till
7-timmarsprojektet vid IFO

I manga kommuner har socialtjansten stora svarigheter att rekrytera personal, hdg
personalomsattning och en tuff arbetsmiljé for de som valjer att stanna.

Som svar pa dessa problem bedriver Ljusdals kommun ett projekt med sju timmars arbetsdag
inom Individ- och familjeomsorgen (IFO). Projektet har visat sig leda till flera positiva
effekter. Bland annat beskriver personalen att de har fatt tid for aterhamtning och familjeliv
samt en battre psykosocial och organisatorisk arbetsmiljd. Arbetsgivarens attraktionskraft har
ocksa okat betydligt. Idag ar alla vakanta tjanster vid IFO tillsatta. IFO i Ljusdals kommun
har numera en tillitsbaserad ledning och medarbetardriven utveckling som vi anser vara sa
banbrytande att vi valt att kalla slutrapporten fér Miraklet i Ljusdal.

Arbetsrapport 2019:1



