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Sammanfattning

FoU Vasternorrland fick varen 2010 i uppdrag av forskningsenhetens
ledningsgrupp att utvardera en férandringsprocess i Kramfors, Sollef-
tea och Sundsvall. Férandringen har handlat om inférande och anvan-
dande av teknik i schemal&dggning och bemanning av arbetspass inom
bl.a. hemtjanst och olika boenden. Sollefted och Kramfors var forst
med att inféra systemet medan Sundsvall inférde systemet varen 2010.
| sdval Sollefted som Sundsvall finns en ambition av att den nya orga-
nisationsmodellen aven ska dverforas pa fler verksamheter inom soci-
altjansten men aven inom skolan. Det datasystem som samtliga tre
kommuner valde var Time Care (TC ) och Time Care Pool (TCP),
som ar en modul i TC for vikarieanskaffning.

Det dvergripande och samlande syftet med denna utvardering har varit
att beskriva och analysera de tre kommunernas arbete kring deras nya
planeringssystem. Med utgangspunkt fran vad kommunerna efterfra-
gade valdes foljande tre omraden ut for studien:

e Uppféljning av de ekonomiska konsekvenserna av organisations-
forandringen i de berérda kommunerna.

e Mata brukarnas reaktioner pa organisationsférandringen och deras
uppfattningar om eventuella effekter pa omsorgskvalitet

e Utvardera framgangs- och misslyckandefaktorer i férandringsar-
betet, utgaende saval fran ett lednings- som personalperspektiv. |
detta ingar att 6ver tid mata personalens reaktioner pa den nya
planeringsmodellen och peka pa viktiga och nédvéandiga kvalitets-
sakringsatgarder i det pagaende arbetet med modellens implemen-
tering.

Den forsta fragan om systemets inforande har fatt nagra ekonomiska
konsekvenser &r inte helt enkel att ge svar pa. De indikatorer som stu-
derats ar: verksamhetens omfattning, rorlig tid, vakanta arbetspass, vi-
karietimmar, 2:5-or samt sjukskrivningar. Det ar det rimligt att anta att
en mer systematiserad anvéandning av personalens tid borde ge posi-
tiva ekonomiska foljdeffekter for kommunerna. Hur stora dessa kan
vara gar dock inte att besvara i nulaget. | alla tre kommunerna pagick
parallellt med inférandet av TC andra systematiska forandringar, vilka
direkt eller indirekt sannolikt paverkat vardet pa de indikatorer som
mattes. Det gar av dessa skal inte att isolerat beskriva den unika eko-
nomiska effekten av inforandet av TC/TCP. Daremot star det klart att
man genom att anvanda TC/TCP kan erhalla en 6verblick 6ver vakan-
ser och tillgangliga resurser pa ett satt som saknats tidigare. Detta ger
mojligheter till en mer behovsanpassad bemanning, bade vad galler
antal individer och dess kompetens.



Den materialpresentation som gors i denna rapport vad avser de eko-
nomiska effekterna ger ocksa skél till en del reflektioner. Det ar t ex
intressant att konstatera att antalet anvénda vikarietimmar faller kraf-
tigt i Sundsvall mellan aren 2008 och 2009, for att sedan 6ka nagot
under ar 2010. Antalet vikarietimmar faller saledes kraftigt aret innan
inforandet av TC/TCP. Detta samtidigt som att antalet arbetade tim-
mar per ar (exklusive franvaro) faller som kraftigast i Sundsvall mel-
lan aren 2009 — 2010.

Nar det galler brukarperspektivet fokuserades fragan om personalkon-
tinuitet och Nojdkundindex (NKI). Endast sma forandringar vad galler
kontinuiteten kunde visas under matperioden. Sundsvall har fatt samre
personalkontinuiteten da det i snitt ar tva personer fler som besoker
den aldre mellan mattillfalle 1 och 2. Forandringen haller i sig vid
mattillfalle 3. Kramfors har fatt hogre personalkontinuitet da de mins-
kat antalet personer som i snitt besoker den aldre, fran 23 till 22. Soll-
efted hade endast ett mattillfalle under undersokningsperioden varfor
det inte gar att sdga nagot om en forandring. Vad avser NKI har
Kramfors dkade varden i fem kategorier (NKI, information, be-
motande, trygghet, social samvaro) och minskade vérden i tre (hjal-
pens utférande, maten, vardinsatser). Sollefted har kade vérden i tva
kategorier (trygghet, social samvaro) och minskade varden i sju (NKI,
bemotande, inflytande, hjalpens omfattning, hjélpens utférande, ma-
ten, vardinsatser). Sundsvall har 6kade vérden i tre kategorier (in-
formation, trygghet, social samvaro) och minskade vérden i sex (NKI,
bemdtande, hjalpens omfattning, hjalpens utférande, maten, vardinsat-
ser). Det finns med andra ord vissa forandringar vad galler brukarnas
uppfattning om kvaliteten, dven om de ar sma. Att férandringen ar li-
ten kan i och for sig tolkas positivt, dvs forandringen har inte fatt na-
gon direkt paverkan pa hur brukarna upplever verksamheten.

Vad avser utvdrderingens organisationsfokus kan mer manifesta slut-
satser dras. Den generella bild som kan ges av detta ar att TCP (vika-
rieanskaffningssystemet) uppfattas som nagot mycket positivt i samt-
liga kommuner. Detta skrivet &ven om det i samtliga tre kommuner
anfors att inforandet av TC medfort samre arbetsférhallanden till vissa
delar for vikarierna. Effektiviseringen genom TC ger t. ex. mindre be-
hov av vikarier, vidare att vikarierna fatt acceptera forandringar i ar-
betstidens forlaggning som t. ex. mer av “delade turer”. Samtidigt ra-
der det en enighet i samtliga tre kommuner att TCP medfort mojlig-
heter fOr arbetsgivaren att ha en kompetenssakrad vikarieanskaffning,
att det underlattat strategisk personalrekrytering samt gett mojligheter
till kvalitetssékring vad avser efterlevnad av arbetsmarknadslagstift-
ning. Samtliga kriterier rimliga och riktiga att stalla pa offentlig verk-
samhet och ett modernt arbetsliv.



| denna rapport har TC/TCP framgangs- och misslyckandekriterier be-
skrivits i analytiska termer som att;

- TC verkar som system vara kanslig for verksamhetens karaktar (han-
tera strukturella lasningsmekanismer i t ex séarskilda boenden),

- TC verkar vara kénslig for arbetsgruppens storlek (hantera begréns-
ningar i flexibilitet),

- TC verkar/kan vara kénslig for planeringsperiodens langd (behovs-
styrning och effektivitet),

- TC ambitioner underlattas av en fungerande solidaritet bland arbets-
tagarna pa arbetsplatserna (gemenskapens och det pro-aktiva ledar-
skapets betydelse),

-TC behdver séttas in i ett vidare sammanhang for att dess syf-
ten/struktur/mojligheter till fullo skall kunna forstas och omfattas
(mdéjligheterna till en forandrad organisationskultur),

- TC uppfattas som tidskravande och utgdr for vissa en utmaning i att
det representerar ny teknik och kraver datorvana (utbildningsbehov),

- ett initialt motstand mot TC ersatts av ett erkdnnande (tid som im-
plementeringsfaktor),

- TC har initierat en ny organisationskultur i kommunen (organisa-
tionskultur och demokrati),

- TC/TP har medfort a) kompetenssékrad vikarieanskaffning, b) un-
derlattat strategisk personalrekrytering samt c) kvalitetssakring vad
avser efterlevnad av arbetsmarknadslagstiftning (effektiv och kvalitets-
sakrad verksamhet),

- TC anses ge 0kad genomskinlighet i organisationen (det pro-aktiva
ledarskapets betydelse),

-TC ér lattare att implementera som system/som modell hos enheter
som tidigare arbetat med “tvéttstugemodellen” snarare dn “fasta turer”
(handlingsberedskap for forandring).

Samma framgangs- och misslyckandefaktorer, med nagot undantag,
aterkommer i alla tre studerade kommuner. Vi tolkar detta som att
framgangs- och misslyckandekriterierna i implementeringen av
TC/TCP ar generell till sin natur och i stor utstrackning oberoende av
lokal kontext eller forutsattningar. Alla kommuner som avser att in-
fora TC/TCP kan darmed forvénta sig ungefar samma typer av reakt-
ioner och diskussioner som vi redovisat fran Sundsvall, Kramfors och
Solleftea kommuner. Kriterierna ar aven likalydande med vad som
kan kanns igen fran allman organisationsteori.






1. Inledning

"Endast en organisation som lar av vad den gor kan éverleva, bli
battre och rent av framgangsrik. ... Att lara betyder inte bara att vara
Oppen och mottaglig for information och kritiska synpunkter, det be-
tyder ocksa att ha systematik i sin erfarenhetsuppbyggnad. Och det
betyder ocksa att vilja agera, ratta till och utveckla p& basis av den
framkomna informationen. ... En organisation som inte agerar pa
dessa sétt utvecklas inte”.

Elisabet Annell & Per Nygards, 1999.

"Vard — skola — omsorg” har under ca ett artionde varit den samlade
benamningen pa de politiska prioriteringar som gjorts rérande sam-
héllets valfardsprogram. Under lagkonjunkturer har dessa prioritering-
ar kompletterats med ett fokus pa ”Arbete”. Samtidigt som dessa om-
raden prioriterats som vasentliga har den offentliga sektorns ekono-
miska forutsattningar varit anstrdngda. Varje férandring i de sociala
valfardsprogrammen har métts med krav pa effektivisering och om-
prévning. Kraven ar rimliga. Insatta resurser till statliga eller kommu-
nala verksamheter skall nyttjas pa basta satt. Resursforstarkningar till
verksamheten i form av hojda skatter eller avgifter har ofta inte setts
som ett mojligt framkomstalternativ, alternativt ett handlingsalternativ
som endast har kommit i fraga som sista utvag. Allt detta har 6kat be-
hovet av en forstarkt och fordjupad helhetsbild av organisationens
personalbehov och de anstélldas arbetsvolym for att nyttja de anstall-
das kompetens och engagemang pa ett for verksamhetsinnehall och
ekonomi effektivt satt.

Det &r i ljuset av detta som man skall forsta de forslag till andrad ar-
betsorganisation som nu inforts i ndgra av lanets kommuner. Andring-
arna handlar om inférande och anvéndande av teknik i schemalégg-
ning och bemanning av arbetspass inom bl.a. hemtjénst och olika bo-
enden. Sollefted och Kramfors var forst med att infora systemet me-
dan Sundsvall inférde systemet varen 2010. I savél Sollefted som
Sundsvall finns en ambition av att den nya organisationsmodellen
skall 6verforas pa fler verksamheter, sasom t ex IFO-verksamheten
och skolan.

FoU Vasternorrland fick varen 2010 i uppdrag av forskningsenhetens
ledningsgrupp att utvérdera denna forandringsprocess i Kramfors, Sol-
lefted och Sundsvall.



Syfte med utvarderingen

De medverkande kommunerna har via FoU:s ledningsgrupp uttryckt
ett behov av att pa ett vetenskapligt satt fa utvarderat olika aspekter av
organisationsforandringen. Kommunerna har delvis olika behov och
staller darfor olika fragor. De som har konkretiserat sina behov ar
Sundsvall och Solleftea.

Sundsvall har uttryckt behov av att fa hjalp med brukarkvalitet, mét-
ning av personalens forstaelse/perspektiv, ekonomiska konsekvenser
samt att lyfta fram viktiga kvalitetssékringsatgarder och atgarder for
fortsatt forbattringsarbete. Sollefteas behov av hjalp handlar aven dar
om att fa en uppfattning om personalens perspektiv pa planeringssy-
stemet men framforallt att lyfta fram framgangs- och misslyckande-
faktorerna.

Det dvergripande och samlande syftet med denna utvardering ar
foljaktligen att beskriva och analysera de tre kommunernas arbete
kring dess nya planeringssystem. Med utgangspunkt av det som kom-
mit fram ovan har foljande tre omraden valts att studeras:

e Uppfdljning av de ekonomiska konsekvenserna av organisations-
forandringen i de berérda kommunerna.

e Mata brukarnas reaktioner pa organisationsférandringen och deras
uppfattningar om eventuella effekter pd omsorgskvalitet

e Utvardera framgangs- och misslyckandefaktorer i férandringsar-
betet, utgaende saval fran ett lednings- som personalperspektiv. |
detta ingar att Gver tid mata personalens reaktioner pa den nya
planeringsmodellen och peka pa viktiga och nédvéndiga kvalitets-
sakringsatgarder i det pagaende arbetet med modellens implemen-
tering.

Utifran de ovan namnda fragorna &r intresset med utvérderingen att ge
en bild av hur verksamheten i respektive kommun har paverkats av
forandringen med avseende pa ekonomi, kvalitet samt organisation.
De fragor som besvarar under varje omrade preciseras under rubriken
perspektiv- och metodval.
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2. Tid- och bemanningssystemet

Forebilder

Inspirationskalla till initiativet att infora ett nytt system for tid och
bemanning var Nynashamns kommun, dar man under aren 2006 —
2008 genomforde projektet Nya tider. Erfarenheterna fran Nynashamn
var positiva inom flera olika omraden. Till exempel minskade kostna-
derna for arbetskraft, liksom antalet timavlonade. Ut6ver den i pengar
matta effekten bidrog projektet till bland annat kompetensutveckling
och introduktion av nya arbetssétt.

| Véasternorrland har Sundsvall, Kramfors och Sollefted kommuner,
med Nyndshamn som forebild, infort nya tid- och bemanningssystem.
Samtidigt som det fanns gemensamma intressen hade kommunerna
delvis olika behov och olika mal med sina respektive forandringsar-
beten. Samtliga tre kommuner valde datasystemet Time Care som sitt
redskap. Time Care forkortas fortsattningsvis TC och Time Care Pool,
som ar en modul i TC for vikarieanskaffning, forkortas fortsattnings-
vis TCP.

Orsaker till forandring

Den huvudsakliga orsaken till inférandet av ett nytt tid- och beman-
ningssystem varierade for de tre kommunerna.

I Kramfors hade BAS-ndmnden under 2007 fattat beslut om att alla
deltidsanstallda skulle erhalla heltidsanstallningar, med ratt att vélja
sysselsattningsgrad utifran bestamda periodintervaller. Heltidsinfo-
randet skulle ske inom ramen for den befintliga budgeten, darfor
maste alla enheter hantera eller tacka sin egen franvaro. IT-verktyget
TC var redan upphandlat i syfte att anvandas for att hantera bland an-
nat &ndrade EU-regler géllande dygnsvila men hade &nnu inte inforts.
Nar beslutet om heltidsinférandet kom sag man TC som en majlighet
att hantera eventuell 6vertalighet och att fa en effektivare personalpla-
nering.

| Sollefted infordes schemaplaneringssystemet av tva skal; dels att ar-
betstagarna skulle kunna paverka sin arbetstidsforlaggning, dels att
arbetsgivaren skulle kunna bemanna verksamheten utifran ett brukar-
behov som forandras dver tid. Tidigare anvéndes fasta scheman som
inte korrigerades infor kortare forandringar i verksamhetsbehovet.

Sundsvall hade sedan flera ar haft planer pa att infora ett nytt plane-
rings- och schemasystem. Det fanns behov av ett stodsystem som
skulle vara till hjalp for att fa 6verblick 6ver kommunens personella
resurser och darigenom fa majlighet att battre disponera ordinarie per-
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sonal. Systemet skulle ocksa vara ett verktyg for att minska overtalig-
het, minska beroendet av timvikarier och hindra ett okontrollerat in-
flode av anstallningar som erhallits genom 2:5-regeln. Genom att for-
vissa sig om att man i forsta hand anvande fast anstélld personal hop-
pades man minska risken for att ga med overskottsresurser pa en del
arbetsstallen samtidigt som man bokade upp timvikarier pa andra. Na-
gon o6verblicksbild 6ver hur man anvande sina resurser hade inte fun-
nits tidigare. Efter omfattande upphandling och utvérdering foll valet
ar 2009 pa TC.

Mal med forandringen

Utifran att kommunerna hade olika anledningar till inférandet av TC
hade de aven olika malsattningar med forandringen. Malen specifice-
rades pa foljande satt:

Kramfors - Att hantera heltidsinforandet utifran befintlig budget
inom BAS-forvaltningen, Kramfors kommun.
- Att pa ett lattare satt kunna hantera de direktiv som
kom fran EU angaende arbetstidsregler.

Solleftea - Att mojliggora for arbetstagarna att kunna paverka sin
arbetstidsforlaggning.
- Att mojliggdra for arbetsgivaren att bemanna verksam-
heten utifran ett brukarbehov som férandras over tid.

Sundsvall - Att fa 6verblick 6ver sina resurser
- Att minska beroendet av timvikarier genom att battre
kunna disponera ordinarie personal, 6vertaliga och
personer som erhallit anstéallning genom 2:5-regeln
- Att minimera risken for att ha outnyttjade 6verskotts-
resurser samtidigt som timvikarier bokas upp.

Inforandeprocessen

| Kramfors utsags tva personer som projektansvariga for att imple-
mentera TC och heltidsinférandet i hela kommunen. Inférandeproces-
sen planerades paga under tre ar, darefter beraknades att alla verksam-
heter skulle ha konverterat till TC. De projektansvariga borjade med
att starta en pilotenhet och fortsatte sedan utifran en bestamd plan med
inforandet. Besok gjordes i alla verksamheter och grundlig informat-
ion gavs till samtlig personal. Utbildning gavs till all personal i datasa-
len for sjalva hanteringen i TC och man erbjod &ven utbildning ute i
verksamheterna om det fanns behov av uppféljning. Grupper besta-
ende av omvardnadspersonal, TC-ansvariga och enhetschefer arbetade
med inférandet och riktlinjer for vilka regler och riktlinjer som skulle
galla.
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Sollefted startade implementeringen av TC i verksamheterna varen
2008 och den genomfordes darefter successivt under resten av aret. |
januari 2009 hade samtliga enheter genomgatt utbildning och startat
sitt forsta schema. Infoérandet av schemaplaneringssystemet gjordes
for att mojliggora for arbetstagarna att kunna paverka sin arbetstids-
forlaggning samt for arbetsgivaren att bemanna verksamheten utifran
ett brukarbehov som féréndras dver tid. Tidigare anvéndes fasta
scheman som inte korrigerades infor kortare forandringar i verksam-
hetsbehovet.

Sundsvall startade projektet Ratt i Tiden, kallat RiT, med ansvar for
inforande av systemet samt utbildning av chefer och schemaplanerare.
Dessa skulle i sin tur ansvara for att dvriga individer pa respektive ar-
betsplats fick nédvandig insikt i systemet. Utbildnings- och informat-
ionsinsatser genomfordes i form av sammandrag och seminarier med
chefer och schemaplanerare. Fackliga representanter inkluderades i
processen. Den ursprungliga avsikten var att nagra i forvag utvalda pi-
lotgrupper skulle testa systemet innan man genomforde det fullt ut.
Till foljd av paverkan fran ett annat projekt, inforandet av ett nytt 16-
nesystem, andrades denna strategi under projektets gang. Da det stod
klart for RiT-projektet att alla scheman skulle vara klara att konverte-
ras till det nya lonesystemet ett faststallt datum, lades allt fokus pa att
hinna fa in samtliga scheman i systemet oavsett hur de sag ut. Den
foradling som var ténkt att géras innan den 6vergripande lanseringen
av TC blev darmed inte gjord.

Bemanningsenheter
Sundsvall och Solleftea har bemanningsenheter som tillsatter vikarier.

Kramfors hade tidigare centrala rekryterare men sedan 2009 har verk-
samheterna sjalva tagit dver att bestalla och boka vikarier.
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3. Perspektiv- och metodval

Utvardering rérande verksamheters organisatoriska upplédggning och
resultat har 6kat i betydelse for saval offentlig som privat verksamhet i
takt med att ambitionsnivaerna i och betydelsen av insatserna hojts, att
intresset for kvalitetssakring dkat och att kraven pa effektiv medelsan-
vandning skarpts. Utvarderingar kan genomforas utgaende fran olika
perspektiv, metoder och fragestallningar. Perspektivvalen kan, vad av-
ser verksamheter av den typ som behandlas i denna utvardering, prin-
cipiellt sasmmanfattas i ett intresse for a) verksamhetens inre liv och
arbete, b) arbetsinsats satt i relation till avsedd malgrupp/uppgift samt
¢) behov/organisation i samhéllet relaterat till verksamhetsinsats. De
kan vad avser metod sammanfattas i a) rationalistisk ansats, system-
ansats eller aktorsansats och b) fokusera process eller tillstand.

Utvarderingen &r deskriptivt analytisk till sin karaktar och dess dver-
gripande syfte & som ndmnts ovan att beskriva och analysera kom-
munernas arbete kring dess nya planeringssystem. Detta sker med ut-
gangspunkt fran ett processperspektiv och med en kombination av ak-
tors- och systemansats utgaende fran den distributiva analysens klas-
siska fragestéllningar; vad, vem, nar, var, hur och varfor, som katego-
riseringsinstrument. | detta konkreta fall anpassat till framgangs- och
misslyckandefaktorer i forandringsarbetet och dess effekter pa eko-
nomi och servicekvalitet.

Materialinsamling skedde pa foljande satt.

e Inlasning av befintliga producerade rapporter/texter om verksam-
heten samt Ovrigt tillgangligt skrivet material (verksamhetsrappor-
ter, beskrivningar av arbetsprocesser mm)

e Intervjuer med representanter for berdérda organisationer (ledning,
handlaggare, fackliga organisationer och personal).

e Inlasning och anvandning av uppgifter fran redan befintliga kvali-
tetsmatningar/studier

I utvarderingen beskrivs och analytiskt kommenteras verksamheten
vad avser misslyckande- och framgangsfaktorer. Darigenom kan ut-
varderingen tjana som stdd for fortsatt utvecklingsarbete.

Med den materialinsamling som beskrivs ovan har slutsatserna i ut-
varderingen byggt pa saval litteraturstudier som intervjuer, observat-
ion samt enkéter (metodtriangulering). Med metodtriangulering kan
brister i de respektive materialinsamlingsformerna 6verbryggas. Vi-
dare kan utvarderingens slutsatser presenteras med en ambition av
bade ge en 6versiktlig och matbar beskrivning av verksamhetsresultat
som att kunna forsta orsakerna till resultaten. En i alla utvarderings-

14



sammanhang onskvard situation. Utvarderingen har foljt Vetenskaps-
radets regler for etisk forskning.

Referensgrupper

Infor utvarderingen bildades tre referens- eller arbetsgrupper som var
for sig hade kontakt med utvarderarna, en arbetsgrupp kring ekonomi,
en kring brukarkvalitet samt en grupp kring organisation/personal.
Gruppen fick i uppgift att tillsammans med utvarderarna konkretisera
uppdraget och aven att ta fram uppgifter fran respektive kommun.

Ekonomiska konsekvenser av organisationsforand-
ringen

Behovet av och administration av timvikarier &r en central faktor som
kommer att paverkas av inférandet av TC, och darmed &ven kostnader
for timvikarier. Begrepp som foljer med det nya systemet ar "timbank™
och "max- och mintid". Detta har att géra med den flexibilitet som ar
inbyggd i systemet. Det totala behovet av arsarbetare kan ocksa pa-
verkas av nyttjandet av TC. Vi har i samrad med de personer som har
detaljkunskapen om uppféljningssystem inom berérda kommuner
faststallt ekonomiska indikatorer som kan ge relevanta matt pa effek-
terna av forandringen av bemanningssystem. Aven ekonomiska sido-
effekter och eventuella odnskade effekter har identifierats och foljts
upp. Nar indikatorerna vél &r identifierade kan de foljas upp med
lampliga intervall sa att trender kan ses 6ver tid. Det kan ge kunskap
om hur de organisatoriska svarigheterna paverkar forandringsproces-
sen.

Datainsamling har skett i tva steg:

- Fokusgrupper, vars syfte var dels att faststalla vilka ekono-
miska indikatorer som ger relevanta matt pa effekterna av for-
andringen av bemanningssystem, dels att identifiera upplevda
sidoeffekter.

- Insamling av faktiska siffror for de indikatorer som fokusgrup-
perna kom fram till.

Fokusgrupper

Fokusgruppsméten genomférdes vid tre olika tillfallen med en refe-
rensgrupp bestaende av nyckelpersoner fran berérda kommuner. Del-
tagarna i fokusgrupperna utsags av respektive kommun utifran att de
hade detaljkunskap om TC, bade med avseende pa ekonomi och pa
genomforande. Totalt deltog sex personer i fokusgrupperna, tva fran
varje kommun. Tre av personerna, en ekonom fran vardera kommu-
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nen, deltog vid samtliga tillfallen. Redan vid forsta fokusgruppsmotet
enades deltagarna om att det inte skulle vara meningsfullt att redovisa
ekonomiska varden, det vill séga kronor och 6ren, for de olika indika-
torerna. Anledningen till att inte mata pengar var att priser och eko-
nomiska varden for olika tjanster, enheter och insatser kan berdknas
pa flera olika satt. Hur man beraknar olika kostnader varierar bade
mellan kommunerna och ibland &ven inom kommunerna. Darfor an-
sags det inte mojligt att fa fram underlag for relevanta och rattvisande
jamforelser. Utifran att gruppens deltagare i sina professioner hade
ekonomi som huvudsyssla hade de kdnnedom om att det inte fanns
enhetliga definitioner och berakningsmetoder.

Insamling av sifferdata

Insamling av sifferdata gjordes av ekonomerna, utifran de data som
fanns tillganglig i respektive kommun for respektive indikatorer. Ef-
tersom kommunerna anvande olika system och hade kommit olika
langt i inforandet av sina olika rapporteringssystem var det inte moj-
ligt att inhamta data for alla foreslagna indikatorer fran samtliga
kommuner. Rapporteringen i resultatet &r darfor inte fullstandig vid
alla indikatorer. Dar méatvarde saknas hade kommunen inte infort regi-
strering av de efterfragade uppgifterna. For att fa referenspunkter mat-
tes aven verksamhetens omfattning under aren 2008 till 2010 med av-
seende pa antal platser i sarskilt boende och verkstéllda bistandstim-
mar inom hemtjénsten.

Matperiod

For att fa en uppfattning om forandring over tid foljdes indikatorerna
under en tredrsperiod, 2008, 2009 och 2010. Siffrorna avser hela aret
och omfattar tidsperioden forsta januari till 31 december for respek-
tive ar.

Avgransningar

Da TC hade inforts i varierande omfattning, i varierande takt och inom
olika forvaltningar avgransades populationen for denna del av utvér-
deringen till att endast omfatta anstéllda inom &ldreomsorgen. Perso-
ner inom andra verksamhetsomraden &n dldreomsorgen vars arbets-
platser omfattas av TC exkluderades foljaktligen fran matningen.

Brukarnas reaktioner och uppfattning pa organisat-
ionsférandringen

Den forsta fragan som stalldes till referensgruppen var — vilka kvali-
tetskriterier ska studeras? Gruppen var enig kring att inga nya brukar-
undersokningar skulle goras utan att vi skulle anvanda befintliga
undersokningar. Skilet till det var dels att organisationerna inte “’kla-
rade” av ytterligare undersokningar, dels att det skulle vara omgjligt
att via en ny brukarundersokning avgransa fragor och svar till just
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denna forandring. Utgangspunkten for val av kvalitetskriterier blev
darfor beroende av vilka kvalitetskriterier som kan antas paverkas av
inforandet av TC samt vilka tidigare brukarundersékningar som fanns
I kommunerna.

Val av kvalitetskriterier och avgransning

Kommunerna har idag flera olika mojligheter att méata kvalitet. Saval
socialstyrelsen som SKL genomfor olika undersokningar dar aldre-
omsorgens kvalitet granskas. Vid en genomgang av befintliga kvali-
tetsstudier visar det sig att bade Sundsvall och Solleftea ingar i det
som kallas “mattbandet” som &r ett jamforelseprojekt dar bl.a. SKL ar
en av aktorerna. Mattbandet bildades hésten 2007 och bestar foérutom
av projektets tva kommuner aven av Kalix, Luled, Pited, Skelleftea,
Umea och Ostersund. Kramfors ingar dock inte i detta projekt.

Syftet med jamforelseprojektet ar att utifran ett brukar- och medbor-
garperspektiv ge underlag for att forbattra kvaliteten i de kommunala
verksamheterna. Inom jamforelseprojektet har man valt att utga fran
struktur, process och resultat.

Ett av de kriterier som ingar i mattbandet &r personalkontinuitet. Det
ar ocksa nagot som lyfts fram som ett orosmoment av projektledarna
vid 6vergangen till TC. Det finns en befarad oro att fler personal som
kommer att besdka den aldre. Detta galler for hemtjénsten. Personkon-
tinuitet valdes darfor som ett kriterium.

Ett annat matt som anvands ar det s k néjdkundindex (NKI1). De
undersokningar som NKI bygger pa ar de brukarundersokningar som
genomfors av Socialstyrelsen. Arbetsgruppen enades darfor att
granska kontinuiteten och NKI.

Ambitionen har varit att fa med hela socialtjansten i studien men ef-
tersom dessa undersdkningar endast finns inom aldreomsorgen kom-
mer vi att avgrénsa oss till just de aldre. I lanet finns &ven en nyligen
paborjad brukarundersokning inom LSS-omradet. Men den har &n sa
lange endast genomforts en gang for personer som bor i en sérskild
bostad och en gang for personer med daglig sysselsattning, varfor
denna i dagsldget inte kan anvandas i utvarderingen.

I Sundsvall finns &ven en generell brukarenkéat som vander sig till alla
brukare inom hela socialtjnsten. Planer fanns att anvanda denna men

eftersom kommunen valde att upphdra med dessa undersokningar hos-
ten 2010 ingar de inte i slutdokumentationen.

Maétperiod

| tabell 1 nedan beskrivs de olika undersékningar som planerades att
inga for att svara pa de stallda fragorna. Nar det galler kontinuitets-
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maétningen kommer det inte att kunna gora jamforelser mellan de olika
kommunerna eftersom endast Sundsvall valt att medverka vid samt-
liga tre mattillfallena. | tabellen anvands A som forkortning for aldre-
omsorg, | for individ- och familjeomsorg samt H/F fér omsorgenen
om personer med handikapp/funktionshinder.

Tabell 1: Tabell 6ver undersokningar kring kvalitet

Undersokning + Kramfors Sollefted Sundsvall
period
Al I |HF|A |1l |HF| A I | HIF
Brukarenkat
2008 | X X X
2010 | X X

Personkontinuitet

Mars 2010 X
Oktober 2010 | X X X
Mars 2011 | X X

Framgangs- och misslyckandefaktorer i forandrings-
arbetet

Som kommenterats tidigare ingar i denna del av utvarderingen att dis-
kutera vad som har gjorts bra och vad som kunde ha gjorts annorlunda
vid TC/TCP inférande och nér systemet anvants under en viss tid. |
detta innefattas forslag pa insatser roérande saval TC anvandning som
organisationskonsekvenser i 6vrigt. | denna del av utvéarderingen ater-
finns ocksa att Gver tid méata personalens reaktioner pa TC och peka pa
viktiga och nodvandiga kvalitetssakringsatgarder i det pagaende arbe-
tet med TC/TCP implementering.

Denna del av utvérderingen genomfordes i form av halvstrukturerade
intervjuer med ett urval respondenter. | respondentgruppen aterfanns
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representanter for forvaltningsledning, ansvariga schemaldggare/ ar-
betsledare, de fackliga organisationerna och ett slumpmassigt urval av
anstallda pa ett mindre antal arbetsenheter. Antalet intervjupersoner
var mellan 15 — 25 stycken per kommun. Dessa personer intervjuades
vid ett tillfalle i Solleftea och Kramfors kommuner och vid tva till-
fallen i Sundsvalls kommun. | materialinsamlingen ingick aven inlas-
ning av lokalt producerat material gallande TC/TCP och generella er-
farenheter fran en referenskommun.

Metod - Kramfors

Materialinsamling har primért skett i form av halvstrukturerade inter-
vjuer. Totalt intervjuades 14 personer pa plats i Kramfors under sen-
hosten 2010. Inget bortfall av intervjupersoner uppkom. Intervjuerna
tog ca 45-60 minuter/person och samtalets innehall registrerades i
form av handskrivna minnesanteckningar. All redovisning av inter-
vjusvaren har anonymiserats. Urvalet av intervjupersoner utgick fran
en ambition av variation med hansyn tagen till funktion (t ex facklig
organisation — arbetsgivare), verksamhet (aldreboenden - hemtjénst -
sérskilda boenden), position (verksamhetspersonal, forsta linjens che-
fer, verksamhetsansvariga).

| planeringen av utvarderingsinsatsen fanns ambitionen att genomfora
tva intervjuomgangar med cirka ett ars mellanrum. Nagon andra inter-
vjuomgang har dock inte genomforts i Kramfors baserat pa svarighet-
er med urval av intervjupersoner. Detta faktum forsvarar patagligt
mojligheterna till jamforelser av hur systemet uppfattas sett 6ver tid,
dvs. nar de initiala igdngskorningsprocesserna avslutats och eventuell
oro ersatts med kunskap (negativ eller positiv) om hur systemet funge-
rar.

Metod - Sollefted

Materialinsamling har primért skett i form av halvstrukturerade inter-
vjuer. Totalt intervjuades 15 personer pa plats i Sollefted under sen-
hosten 2010. Det uppstod ett bortfall pa en tilltankt intervjuperson. In-
tervjuerna tog ca 45-60 minuter/person och samtalets innehall registre-
rades i form av handskrivna minnesanteckningar. All redovisning av
intervjusvaren har anonymiserats. Urvalet av intervjupersoner utgick
fran en ambition av variation med hansyn tagen till funktion (t ex
facklig organisation — arbetsgivare), verksamhet (skola - aldreboenden
- hemtjanst - sarskilda boenden), position (verksamhetspersonal, forsta
linjens chefer, verksamhetsansvariga).

| planeringen av utvarderingsinsatsen fanns ambitionen att genomfora
tva intervjuomgangar med cirka ett ars mellanrum. Nagon andra inter-
vjuomgang har dock inte genomforts i Sollefted baserat pa svarigheter
med urval av intervjupersoner. Precis som i Kramfors kommun for-
svarar detta faktum patagligt mojligheterna till jamforelser av hur sy-
stemet uppfattas sett dver tid, dvs nar de initiala igangskorningspro-

19



cesserna avslutats och eventuell oro ersatts med kunskap (negativ eller
positiv) om hur systemet fungerar.

Metod - Sundsvall

Materialinsamling har primért skett i form av halvstrukturerade inter-
vjuer. Totalt intervjuades 17 personer i omgang ett pa plats i Sundsvall
senhosten 2010. Det uppstod ett bortfall pa tva tilltankta intervjuper-
soner. Samtidigt kompletterades intervjuurvalet, genom ett urval base-
rat pa ’snow-ball sampling’, med tva personer. Intervjuerna tog ca 45-
60 minuter/person och samtalets innehall registrerades i form av hand-
skrivna minnesanteckningar. All redovisning av intervjusvaren har
anonymiserats. Urvalet av intervjupersoner utgick fran en ambition av
variation med hansyn tagen till funktion (t ex facklig organisation —
arbetsgivare), verksamhet (aldreboenden - hemtjanst - sarskilda boen-
den), position (verksamhetspersonal, forsta linjens chefer, verksam-
hetsansvariga, systemstdd).

| intervjuomgang tva intervjuades under senvaren 2011 16 personer.
Det uppstod ett bortfall pa en tilltankt intervjuperson. Tillvagagangs-
sattet vid den andra intervjuomgangen var identiskt med omgang ett.
Vid intervjuomgang tva kompletterades intervjuurvalet, genom ett ur-
val baserat pd *snow-ball sampling’, med tva personer.

Analys

Vid presentationen av resultaten fran Kramfors och Solleftea kommu-
ner gors jamforelser mellan dessa tva kommuner. Viss jamforelse
kommer dven goras med slutsatserna fran dessa kommuner vid redo-
visningen av intervjuerna fran Sundsvalls kommun. Dock skiljer sig
Sundsvalls kommun fran de bada andra i att vi har har en mojlighet att
aven gora jamforelser dver tid i och med att tva intervjuomgangar ge-
nomfordes.

20



4. Resultat - Ekonomi

Indikatorer med fokus pa sex omraden identifierades: verksamhetens
omfattning, rorlig tid, vakanta arbetspass, vikarietimmar, 2:5-or samt
sjukskrivningar. Nedan redovisas indikatorerna grupperade efter fo-
kusomrade, vilket innebar att sifferdata redovisas tillsammans med
kommentarer och synpunkter fran fokusgrupperna. Denna metod for
redovisning valdes for att ge en helhetsbild av respektive indikator.
Figurerna ar i mesta mojliga man utformade sa att de ger méjlighet till
jamforelse bade mellan och inom kommunerna.

Pa vissa stallen i resultatredovisningen omnamns belopp och kostna-
der. Dessa har, som namndes i metodavsnittet, inte matts, utan ar upp-
gifter som lamnats av sakkunniga vid datainsamling. Vid jamforelse
mellan kommunerna bor man ha i atanke att definitionen av olika en-
heter kan ha olika innebord. Som exempel kan namnas att omvard-
nadspersonal som arbetar heltid i Kramfors arbetar 37 timmar per
vecka, medan en heltidstjanst i Sollefted innebar 35 timmars arbete. |
Sundsvall arbetar heltidsanstalld omvardnadspersonal 37,25 timmar
per vecka.

Verksamhetens omfattning 2008-2010

| Kramfors okade antalet arsarbetare mellan forsta och andra aret for
att sedan sjunka nagot.Totalt sett under perioden skedde en 6kning
med 53 arsarbetare, vilket innebar en 6kning pa 13 procent (Figur 1.)
Antalet arbetade timmar 6kade successivt under perioden och steg
med 22 procent mellan 2008 och 2010. Antalet platser i sarskilt
boende minskade under perioden med 4,5 procent. Ar 2010 fanns
tretton platser farre d&n 2008 (Figur 3). Inom hemtjénsten dkade antalet
verkstallda bistandstimmar med 8 procent mellan 2009 och 2010
(Figur 4). Uppgifter for 2008 fanns inte tillgangliga.

| Sollefted var antalet arsarbetare i stort sett konstant under perioden
(Figur 1). Antalet arbetade timmar ckade successivt fran 682 093
timmar till 838 899 timmar, vilket motsvarar en 6kning med 23 pro-
cent (Figur 2). Antalet platser i sarskilt boende var konstant 312
stycken, med undantag for en minskning med nagra enstaka platser
under 2009 (Figur 3). Inom hemtjénsten minskade antalet verkstéllda
bistandstimmar med fem procent, fran 267974 till 254532 timmar per
ar (Figur 4).

Sundsvall har under méatperioden minskat antalet arsarbetare med 8
procent, vilket motsvarar 138 arsarbetare (Figur 1). Det totala antalet
arbetade timmar har under perioden sjunkit fran 3 350 685 till

2 890 000 vilket & en minskning med 460 685 timmar (14 procent).
(Figur 2). | sarskilt boende minskade antalet platser successivt under
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perioden (Figur 3). Totalt férsvann 64 platser vilket motsvarar 7

procent. Antalet hemtjansttimmar (Figur 4) minskade forsta aret, for

att darefter oka till en niva som lag 7 procent éver det antal timmar
som verkstalldes under 2008. Slutsats: Antalet platser i sérskilt
boende minskade med 7 procent och antalet verkstallda
bistdndstimmar i hemtjansten dkade med lika mycket. Atta procent
farre arsarbetare utforde arbetet ar 2010 jamfaért med 2008 och de
utforde arbetet pa nastan en halv miljon farre timmar an vad som

arbetats under 2008.

Antal arsarbetare totalt
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Figur 1. Antal arsarbetare totalt under aren 2008-2010.
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Figur 2. Antal arbetade timmar per ar, exklusive franvaro
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Sarskilt boende antal platser
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Figur 3. Antal platser i sarskilt boende.
Hemtjanst verkstallda bistandstimmar
1000000 — 865318
900000 807202 ~73643
800000
« 700000
E 600000 e Kramfors
500000 Sollefted
= — Sollertea
£ 400000 314591 290477
< 300000 Sundsvall
100000
0
2008 2009 2010

Figur 4. Antal verkstallda bistdndstimmar i aldreomsorgens hemtjanst.

Rorlig tid

Fokusomradet rorlig tid var det omrade som direkt kunde relateras till
inforandet av TC i och med att rorlig tid i princip inte existerat dess-
forinnan. Foljande indikatorer bedomdes som relevanta for att fa ett
matt pa rorlig tid:
o forekomst av rorlig tid,
e hur manga medarbetare som sade att de kunde vara rorliga.
e hur manga av dessa som verkligen var rérliga genom att vara
inskolad pa annan plats,
e antal vakanta arbetspass under perioden,
o antal bestallningar som gjordes till systemet,
e hur manga av bestallningarna blev tillsatta, avslagna eller av-
bestallda,
¢ antal pass som tillsattes av timvikarie samt
e det ekonomiska vardet av anvéand rorlig tid under perioden.
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Definition av rorlig tid

Rorlig tid definieras har till 6verskottstid fran det egna schemat, dar
medarbetaren sagt att den ar beredd att inskola sig och gora arbetsin-
sats pa annat tjanstestélle an den ordinarie arbetsplatsen, alternativt
tacker upp for franvaro eller sjukdom pa den egna arbetsplatsen. Ex-
empel: | stallet for att vara dvertalig pa den egna arbetsplatsen tjanst-
gor medarbetaren pa en annan avdelning, pa ett annat boende eller i en
annan hemtjanstgrupp.

Motivering till val av indikator

Varje timme rorlig tid som nyttjas ersétter en vikarietimme, vilket in-
nebéar att man i stallet for att ta in externa resurser anvander befintliga
resurser. Befintliga resurser betalar man for oavsett om de anvands el-
ler inte. Rorlig tid visar rorligheten i personalgruppen, nyttjandet av
ordinarie personal pa annan enhet &n sin egen och hur stor del av be-
hovet som técks, eller skulle kunna tackas, av rorlig tid.

Matperiod

TC infordes vid olika tidpunkter pa olika stallen. Méatningen av indi-
katorn rorlig tid gjordes fran start av TC till och med december 2010.
Rorligheten bland den fast anstéllda personalen innan TC var inte
matbar da ingen av kommunerna tidigare registrerade den typen av
uppgifter. Referensgruppen utgick fran att rérligheten tidigare var
obefintlig, darav méatvarde noll.

Figur 5 visar den tillgangliga rorliga tiden i Kramfors och Sundsvall.
Solleftea hade ingen rorlig tid, da de som ett led i det forberedande ar-
betet innan inférandet av TC gjorde om i sitt planeringsforfarande. |
och med detta eliminerades Overtalighet redan i planeringsstadiet och
det fanns darmed ingen dvertalig personal att rapportera in till syste-
met. | Sundsvall var fem procent av alla tillsvidareanstallda rorliga,
med betydelsen att de var inskolade pa en annan arbetsplats och dar-
med kunde tjanstgora dar vid behov. Nagot flera sade att de skulle
kunna vara rérliga, men saknade inskolning pa annan arbetsplats an
den egna. | Kramfors var andelen rorliga enligt samma definition 21
procent.
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Tillganglig rorlig tid
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Figur 5. Tillganglig rorlig tid under ar 2010 i Sundsvalls och Kramfors kom-
muner

I Kramfors hanterades heltidinforandet via TES, TC och TCP. Alla
valde sin sysselsattningsgrad infor varje schema period, vilken omfat-
tade sex till sju veckor. All kand franvaro, sdsom semester, foraldrale-
digheter, utbildning, arbetsplatstraffar, méten med mera lades in i
schemat. | och med detta kunde man hantera den egna Overtaligheten i
den egna verksamheten. Det gjorde att behovet att jobba i andra verk-
samheter inte fanns i nagon storre utstrackning och ledde till att
manga verksamheter inte hade ndgon Gvertalig personal efter sche-
malaggningen. Planeringsenheten anvande TES inom alla omraden
nar man planerade och sag i och med det om det fanns nagon 6ver- el-
ler undertalighet i verksamheterna. Overtaliga flyttades da dit dar det
fattades personal. Bokningarna gjordes via sms i TCP. TC ansags som
ett maste i det satt pa vilket Kramfors kommun hanterade heltidsinfo-
randet.

Sollefted hade inom verksamheten sirskilt boende ingen reell "6ver-
skottstid”. Bemanning dimensionerades utifran parametrarna brukar-
behov och tilldelade resurser. Enstaka eventuella dverskottstimmar
“diffkorrigeras™ i TC for att tdcka planerad franvaro. Detta gjordes i
planeringsléget. Forandringar av verksamhetsbehovet var tamligen
sma sett 6ver tid. Inom hemtjanst sag det delvis annorlunda ut. Be-
manningskraven justerades infor varje schemaperiod utifran det behov
man kunde forutse och kénde till i forvdg, exempelvis brukare som pe-
riodvis hade korttidsvard. Enstaka enheter hade ibland haft en langre
period av minskat brukarbehov och hade vid dessa tillfallen i stort sett
klarat att tacka planerad franvaro vid semester, utbildning med mera
inom enheten med egen personal genom “diffkorrigering” av schemat.
Vid langvariga forandringar i brukarbehov (beviljade bistandsinsatser)
omfordelades befattningar mellan olika arbetsenheter for att svara mot
de forvantade brukarbehoven. Sedan detta planeringsforfarande togs i
bruk har Sollefted haft en i det nirmaste total avsaknad av “rorlig tid”.
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Under matperioden hade ingen ordinarie personal haft “’rérlig tid” som
inneburit att de arbetat vid annan enhet &n den egna, trots det krav pa
flexibilitet som var intentionerna med avtalet om 35-timmars arbets-
vecka.

| Sundsvall var upplevelsen att man inte hade lyckats na ut sarskilt bra
med att tdnka nytt i schemaarbetet, dvs. att ldgga bemanningsbehovet
per arbetsplats, och darifran bygga schemat. Avsikten var att inom
schemaperioden, med utgangspunkt for bemanningskrav och persona-
lens egna énskemal, bygga ett schema som pa ett optimalt satt tackte
de behov som fanns. I allt for stor utstrackning hade gamla scheman
tankats in i systemet och det fanns en trend att fortsétta enligt devisen
vi gor som vi alltid gjort”. Den uteblivna fordndringen innebar att det
pa manga arbetsplatser fanns dagar med tidsoverskott, dar man gick
med 6verflédig bemanning och andra dagar med tidsunderskott, dar
det fanns risk for vikarieintag. Det ansags onskvart att dessa differen-
ser, sa langt det var majligt, redan borde varit utjamnade innan det de-
finitiva schemat faststalldes. Utjamningen skulle kunna ha gjorts ge-
nom lokal samverkanséverenskommelse dar hansyn tagits till de spe-
cifika behov som fanns inom arbetsgrupperna.

Kommentar som galler for alla tre kommunerna: Nar det gallde rorlig
tid saknades i viss utstrackning uppfdljande arbetsledningsinsatser i
form av information, planering och motivation. Ett aterkommande
problem var att manga ordinarie anstéllde inte ville lamna den egna
arbetsplatsen ens for att arbeta pa en narliggande arbetsplats, trots att
det kunde rdra sig om ett arbetsstélle inom samma byggnad. En 6kad
flexibilitet skulle mojliggora for individen att i hogre grad kunna pa-
verka sin arbetstidsforlaggning. Okad flexibilitet och rorlighet bland
ordinarie personal torde vara en av de mest centrala framgangsfak-
torerna. Forutom det ekonomiska perspektivet, att slippa ta in vikarier
nar det redan finns personal, skulle det rent kvalitetsmassigt innebéra
att brukare fick traffa ordinarie personal med ratt kompetens och lang
erfarenhet vid en vakanssituation istallet for timanstallda som manga
ganger saknar formell kompetens och har mindre erfarenhet.

Vakanta arbetspass

Definition
Arbetspass till vilka det behdvs vikarier.

Motivering till val av indikator

Mangden vakanta arbetspass samt hur och i vilken omfattning de till-
sattes gav en bild av hur vakanser hanterades.
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Da tillgangen pa data tillbaka i tiden varierade redovisas denna indika-
tor kommunvis, utifran den information som fanns tillganglig i respek-
tive kommun. Hur det sag ut innan de ar som redovisas ar inte kant ef-
tersom kommunerna saknade data. | TCP registreras hur manga be-
stéllningar som gors. En bestéllning &r ett vakant arbetspass, till vilket
det behdvs vikarie.

Kramfors har fort statistik 6ver vakanta pass under hela den aktuella
matperioden (Figur 6). Fran 2008 till 2009 sjonk antalet bestallningar
med 17 procent, fran 10 911 bestallningar till 9089 bestéllningar. Un-
der 2010 hade antalet gatt ner ytterligare nagot, vilket innebar en
minskning av antalet bestallningar med totalt 18 procent.

Vakanta arbetspass, Kramfors
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Figur 6. Vakanta arbetspass inom aldreomsorgen i Kramfors kommun aren
2008-2010.

| Sollefted fanns statistik tillgangligt for aren 2009 och 2010 (Figur 7).
Mellan dessa ar nastan fordubblades antalet bestallningar, fran 11 635
bestallningar ar 2008 till 22 563 bestallningar 2010. Det forefaller som
att den hart slimmade organisationen har medfort en okad risk for
bakslag. Verksamheterna méktar inte, med att utfora det arbete som
kravs med befintlig personal om nagot extra intraffar. Det finns inom
ramen for ordinarie personal t.ex. inte utrymme for att nagon gar pa
utbildning. Foljden blir ett 6kat behov av forstarkning, inte bara for
stora extrabehov utan for minsta avvikelse fran det planerade.
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Vakanta arbetspass, Solleftea
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Figur 7. Vakanta arbetspass inom aldreomsorgen i Sollefted kommun &ren
2009 och 2010.

For Sundsvalls del var inférandet av tid- och planeringssystemet ett
led i arbetet med att fa 6verblick 6ver resurserna och darigenom fa
mojlighet att disponera dem pa ett mer andamalsenligt och mer kost-
nadseffektivt satt. Data finns endast registrerat for ar 2010. Under
2010 tillsattes 87 procent av de vakanta passen med timvikarier (Ta-
bell 2). Om man raknar med att ett arbetspass ar sju timmar langt och
en kostnad pa i snitt 217 kronor per timme, motsvarar det en kostnad
pa 56 miljoner kronor under 2010. Under samma period nyttjades ror-
lig tid till ett varde av 373 000 kronor enligt samma berédkningsmo-
dell., vilket & mindre &n en procent av de totala vikariekostnaderna.

Besparingar genom att anvanda rorlig tid paverkas av eventuell un-
derbemanning. Ju hdgre underbemanning desto mindre anvandning av
rorlig tid eftersom fast anstélld personal da fyller sin tjanst inom ra-
men for behovet pa den ordinarie arbetsplatsen. En maéjlig besparing
som inte framgar av tabellen utgors av andelen vakanta arbetspass
som tidigare tillsattes av vikarier men som nu hanteras genom resurs-
planeringssystemet, det vill sdga fullt nyttjande av fast anstélld perso-
nal i forhallande till behov. Det som i TC-systemet refereras till som
“grafen”.

28



Tabell 2: Vakanta arbetspass inom aldreomsorgen i Sundsvalls
kommun 2010.

Antal Andel i procent
Bestallningar 42376 100
Varav tillsatta 37682 89
Varav avslagna 2251 531
Varav avbestéllda 2443 5.77
Arbetspass som tillsattes av 36838 87
timvikarie
Ekonomiskt vérde for anvéand 373000
rorlig tid under 2010 (anges i
kronor)

Ekonomiskt varde for anvanda 56 000 000
vikarier under 2010 (anges i
kronor)

Vikarietimmar

Definition
Antal arbetstimmar som utforts av timvikarier. En timvikarie ar en
person med timlén som inte ar fast anstélld i organisationen.

Motivering till val av indikator

Det har tidigare saknats kontroll dver bruket av timvikarier bade avse-
ende hur manga individer som arbetar som vikarie och i vilken om-
fattning var och en arbetar. Da antalet individer inte sdger nagot om
den totala volymen utfort arbete valdes vikarietimmar som indikator.
Ett av Sundsvalls kommuns mal med inférande av TC var att minska
anvandandet av timvikarier saval som vikarietimmar. Minskad vikari-
eanvandning var ocksa en av vinsterna fran Nynashamn. Indikatorn
vikarietimmar har ett ndra samband med flera av de 6vriga indikato-
rerna. Nar timvikarier tas in samtidigt som det finns dvertalig personal
I organisationen innebér det att man betalar for tjanster som egentligen
inte skulle beh6vas. En annan konsekvens av bristen pa kontroll ar att
det blir ett okontrollerat inflode av tillsvidareanstallningar enligt 2:5-
regeln.

I Kramfors skedde en kontinuerlig minskning under hela perioden.
Totalt minskade anvandandet av vikarietimmar med en 25 procent.
Sollefted minskade fran 2008 till 2009 antalet anvéanda vikarietimmar
med 14 procent. Dérefter 6kade anvandandet igen, for att stanna pa en
total minskning motsvarande knappt 8 procent. | Sundsvall sags
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samma monster som i Sollefted, dock med en dubbelt sa kraftig
minskning. Mellan 2008 och 2009, alltsa aret innan TC togs i bruk,
minskade anvandandet av vikarietimmar med drygt 30 %. Aret darpé
skedde en liten 6kning som gor att det totalt under métperioden kunde
ses en minskning med 25 procent (Figur 8).

2:5-or

Definition
Fast anstalld medarbetare som erhallit anstallningen genom 2:5-
regeln.

Motivering till val av indikator

2:5-regeln innebér att en vikarie som varit anstélld i sammanlagt mer
an tva ar hos samma arbetsgivare, under en ramperiod av fem ar, med
automatik far vikariatet omvandlat till en fast anstéllning. Avsaknaden
pa kontroll 6ver bruket av timvikarier har bidragit till ett okontrollerat
inflode av visstidsanstallningar av typen 2:5. TCP ansags kunna ge
god o6verblick dver bruket av timvikarier och skulle darmed kunna an-
vandas som verktyg for att styra inflodet av visstidsanstéllningar. Med
styrning skulle odnskat inflode, som ibland var storre dn behovet,
kunna minskas eller helt undvikas.

Kramfors hade 0kat anstéllningen av 2:5-or med 21 procent sedan TC
infordes. Sollefted hade inte tillgang till data fore 2010 och kunde
darmed inte sdga om det blivit nagon férandring. I Sundsvall mins-
kade antalet nyanstéllda 2:5 med 71 procent mellan aren 2008 och
2009. Dock hade TC &nnu inte inforts i kommunen da denna minsk-
ning skedde. Det foljande aret 6kade antalet nagot. (Figur 9).

Antal nyanstallda 2:5
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Figur 8. Antal individer som under respektive ar erhallit fast anstallning enligt
2:5-regeln.
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| fokusgrupperna framkom att kontroll dver inflodet av 2:5-
anstallningar kan generera vinst pa flera satt an rent ekonomiskt.
Forutom att styra inflodet till att motsvara behovet rent numerart, och
darmed se till att man har det antal medarbetare som behévs, vore det
ocksa onskvart att styra nyanstéllningar sa de motsvarar de
kompetensbehov som finns i organisationen. En 2:5a far en fast
anstallning, men inte nagon fast tilln6righet i organisationen, vilket
medfor att de ibland anvénds som vikarier for att besatta vakanser.
Den interna hanteringen av vikarietillsattning anses av fokusgruppen
vara bristféllig. Detta grundar sig i en uppfattad brist pa praxis om att
chefer tar ansvar for vikarier och till exempel upplyser medarbetaren
eller kollegor nar man haft vikarier som ej varit lampliga for arbetet.
Ett kollektivt ansvar, dar chefer upplyser varandra och dven tar upp
med medarbetaren om det finns brister, skulle enligt fokusgruppen
bidra till en 6kad kdnndedom om vikariers kompetens och lamplighet.
Pa sa satt skulle man kunna valja vilka som skall anstallas enligt 2:5-
regeln och darigenom fa ett verktyg att dven styra inflodet av
efterfragad kompetens.

Sjukskrivningar

Definition
Fast anstalld personals sjukfranvaro fran arbetet.

Motivering till val av indikator

Okade sjukskrivningsdagar innebar tkade kostnader for arbetsgivarna.
Genom att titta pa sjukfranvaron under den aktuella perioden kan man
fa en uppfattning om eventuella forandringar i antalet sjukskrivningar.
Indikatorn ger ingen forklaring, men kan illustrera trender som det kan
finnas anledning att titta narmare pa.

Kramfors métte sjukfranvaro i dagar (figur 10 & figur 11) och hade
mellan de forsta aren natt en halvering av langtidssjukskrivningarna
och en 6kning av korttidssjukskrivningarna med 36 procent. Kurvorna
planade sedan ut ndgot, men trenden fortsatte i samma riktning.

Aven Sollefted matte sjukfranvaro i dagar (figur 10 & figur 11). Gal-
lande korta sjukskrivningar syntes mellan de tva forsta aren en lik-
nande trend som den i Kramfors. Kurvan fortsatte uppat i samma takt
under 2010, vilket under perioden gav en total 6kning av de korta
sjukskrivningarna med 54 procent. Langtidssjukskrivningarna sjénk
till en borjan, for att sedan 6ka under 2010 till en niva som gav en to-
tal minskning pa 8,5 procent under méatperioden.
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Sjukfranvaro korttid, 1-14 dgr
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Figur 9. Sjukfranvaro kort tid, 1-14 dagar, i Kramfors och Sollefted.
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Figur 10. Sjukfranvaro lang tid, mer &n 14 dagar, i Kramfors och Sollefted.

Sundsvall métte sjukfranvaro i kronor. Langtidssjukskrivningarna i
Sundsvall f6ljde samma mdnster som i Kramfors, med successiv
minskning av langtidssjukskrivningar éver tid. Avseende de korta
sjukskrivningarna sags daremot samma monster som i Sollefted, med
en initial minskning foljt av en uppgang sista aret. Totalt sett
hadeunder métperioden de korta sjukskrivningarna minskat med 14,5
procent.
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Sjukfranvaro i Sundsvall
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Figur 11. Sjukfranvaro korttid 1-14 dagar och langtid, mer &n 14 dagar, i
Sundsvalls kommun.

I alla tre kommunerna minskade langtidssjukskrivningarna mellan
2008 och 2009. Sannolikt ar denna minskning relaterad till férandrat
regelverk for sjukskrivningar, med tuffare krav fran bland annat for-
sakringskassan, och kan ej relateras till TC. Okningen i Korttidssjuk-
skrivningar under 2010, som ses i Solleftea och Sundsvall, skulle
kunna vara en foljd av att personer som tidigare varit langtidssjuk-
skrivna, i och med Forsakringskassans tuffare krav har atergatt till ar-
bete. Okningen kan vara en signal om att dessa personer trots allt inte
Klarar av att arbeta fullt ut.

Ovriga paverkansfaktorer

Parallella system

Parallellt med inférandet av TC pagick det i alla tre kommunerna
andra systematiska forandringar, vilka direkt eller indirekt sannolikt
paverkade vardena pa indikatorerna som valdes for att mata effekterna
av TC. Detta gor att man inte kan dra nagra slutsatser om att resultatet
beror pa TC. Minst ett flertal olika forandringsprocesser och nya sy-
stem infordes parallellt med eller i anslutning till TC.

Sammanfattning och reflektion

Genom att indikatorerna foljdes under tre ars tid kunde ett antal for-
andringar urskiljas. En sammanfattning av férdndringarna kan ses i ta-
bell 3. Nedan foljer en kort sammanfattning och reflektion kring resul-
tatet av den ekonomiska utvarderingen.
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Tabell 3: Den totala férandringen under perioden 2008-2010, for
varje indikator, angiven i procent

Indikator Kramfors Sollefted ~ Sundsvall
Antal arsarbetare +13 0 +8
Arbetade timmar + 22 +23 -14

Sabo antal platser -45 0 -7
Hemtjanst-timmar +8 -5 +7
Vakanta arbetspass -18 +94 X
Anvanda vikarietimmar - 25 -8 -25
Nyanstéllda 2:5-or +21 X - 60
Sjukskrivning 1-14 dgr  + 36 +54 -3
Sjukskrivning >14 dgr -50 -8 -14

Kramfors hade som mal med inférandet av TC att det skulle vara ett
verktyg att hantera heltidsinférandet. Ar 2010 arbetade personalen 22
procent fler timmar &n vid métningens borjan, medan vikarieanvan-
dandet minskade med 25 procent. Detta tyder pa att den ordinarie
personalen arbetar mer, vilket skulle kunna vara ett resultat av att fler
arbetar heltid, eller atminstone har en hogre tjanstgoringsgrad an tidi-
gare. A andra sidan har antalet &rsarbetare 6kat, liksom nyanstallning-
ar av 2:5-or. Huruvida 6kningen av 2:5-anstéllningar var strategisk el-
ler resultat av tillfalligheter framgar inte i materialet.

| Solleftea var antalet arsarbetare konstant under hela perioden. Skill-
naden var att de 2010 arbetade 23 procent fler timmar &n 2008. Anta-
let platser i sarskilt boende férandrades inte under perioden och antalet
beviljade hemtjansttimmar minskade. Anda 6kade behovet av vikarier
(vakanta arbetspass) med 94 procent. | forberedelsearbetet innan info-
randet av TC hade Solleftea gjort om planeringsforfarandet for be-
manning. | det nya planeringsforfarandet eliminerades dvertalighet re-
dan i planeringsstadiet, vilket gav en hart slimmad bemanning med
mycket sma marginaler att hantera forandringar. Foljden blev ett 6kat
behov av forstérkningar, inte bara vid storre brukarbehov utan for
minsta avvikelse fran det planerade. Under samma period har de korta
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sjukskrivningarna 6kat med mer &n 50 procent, vilket kan indikera en
anstréangd arbetssituation som avspeglas i arbetstagarnas halsa

Sundsvall var den enda kommunen dér bade langa och korta sjuk-
skrivningar hade minskat. I enlighet med uppstallda mal minskade ny-
anstallningen av 2:5-or liksom anvandandet av vikarietimmar. Dock
skedde den kraftiga minskningen redan innan TC togs i bruk. Okad
flexibilitet hos de egna medarbetarna ansags som en nyckelfaktor for
att minska vikariekostnaderna. Har finns mycket kvar att géra. Endast
fem procent av de 1761 medarbetarna var rorliga enligt tidigare angi-
ven definition. Det ekonomiska vardet av den anvanda rorliga tiden
var 373 000 kronor, att jamfora med de 56 miljoner kronor som under
samma period betalades for timvikarier. Forutom det ekonomiska per-
spektivet, att slippa ta in vikarier nér det redan finns personal, skulle
okad flexibilitet bland medarbetarna sannolikt medféra bade kvalitets-
Okning for brukarna och kompetenshgjning for medarbetarna.

TC kraver att den enskilde medarbetaren lagger ner en hel del tid pa
schemalaggningen varje period, uppskattningsvis en och en halv
timme per medarbetare, vilket av manga anses vara betydligt mer tid
an tidigare schemafdrfaranden. Pa vissa arbetsplatser finns sarskilda
schemagrupper som ansvarar for att 1dgga in och justera scheman, for-
utom den enskildes arbete. Den tid som omvardnadspersonalen agnar
at schemajusteringar innebar produktionshortfall fran deras ordinarie
arbetsuppgifter. Detta produktionsbortfall har ej medréknats i utvarde-
ringen men &ar vért att notera vid en fullstandig ekonomisk berdkning
for kostnader och vinster med anvéndandet av TC.
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5. Resultat - Brukare

De kvalitetskriterier som valdes att anvandas var som tidigare ndamnts
personalkontinuitet samt néjdkundindex (NKI) . Resultaten nedan be-
grénsas till &ldreomsorgens verksamheter

Kontinuitet

Den modell som anvandes var hamtad fran jamfcrelseprojektet i
Nynéshamn och beskriver antalet personer som besoker en brukare
med dagliga insatser fran hemtjansten. Kramfors och Sundsvall har
genomfort urvalet pa likvardigt satt, dvs att via systemet (TES) tagit
fram en rapport som visar pa hur manga olika personal (dag och kvéll)
som besokt brukaren den aktuella manaden. Solleftea som genom-
forde matningen en gang studerade antalet personal som under dagtid
besokte brukaren under en 14-dagars period. Detta kan forklara en del
av den stora skillnad som finns mellan Kramfors och Sundsvall & ena
sidan och Solleftea a andra sidan.

| tabell 3 kan man se hur kontinuiteten har forandrats under matperi-
oden. | Sundsvall har personalkontinuiteten forsamrats nagot. Det ge-
nomsnittliga antalet personal har mellan mattillfalle 1 och mattillfalle
2 Okat fran 21 till 23 personer. | Kramfors har daremot personalkonti-
nuitet forbattrats da antalet personal som besokt den aldre har blivit i
genomsnitt en person mindre. | Sollefted genomfardes endast en mat-
ning under perioden.

Tabell 4: Kontinuitetsméatning inom aldreomsorgen

Mars 2010 Oktober 2010  Mars 2011
Kramfors 23 (15-31) 22
Sollefted 13 (8-17)
Sundsvall 21 (15-26) 23 (15-28) 23 (18-28)

Brukarundersdkningar

Socialstyrelsens arliga” brukarundersokning inom &ldreomsorgen har
an sa lange endast gjorts tva ganger, hosten 2008 samt januari 2010.

| tabell 4 visas en sammanstélining av de olika kvalitetsfaktorerna och
i de aktuella kommunerna. Grona siffror innebar hogre &n riket medan
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roda siffror innebdr lagre varde i jamforelse med riket. Generellt har
tva av de tre kommunerna ett lagre vérde i jamforelse med 6vriga
kommuner i riket. Solleftea ar den kommun som sticker ut nagot.

Om man jamfor over tid framgar att Kramfors har hojt sina varden i
fem av elva kvalitetsfaktorerna. De har hdgre véarden i NKI, informat-
ion, bemotande, trygghet samt social samvaro och minskade varden i
hjalpens utférande, maten och vardinsatser. Sundsvall har hojt sina
varden inom tre faktorer. De har hégre vérden i information, trygghet
samt social samvaro och minskade varden i NKI, bemotande, hjalpens
omfattning, hjalpens utférande, maten samt vardinsatser. Sollefted
hade hdgre varden inom de tva faktorerna trygghet och social samvaro
och minskade vérden i NKI, bemétande, inflytande, hjalpens omfatt-
ning, hjalpens utférande, maten samt vardinsatser.

Tabell 5: Socialstyrelsens brukarundersokningar (Index)

Kvalitetsfaktorer K-fors S-ed S-vall Riket

Ar -08 -10 -08 -10 -08 -10 -08 -10
NKI 71 72 79 76 71 69 73 75
Information 49 62 64 64 55 59 59 65
Bemotande 78 79 84 83 81 78 82 83
Inflytande 67 67 73 69 66 66 69 72
Trygghet 63 78 7% 79 66 74 69 80

Hjélpens omfatt- 77 77 82 78 76 74 76 79
ning

Social samvaro 46 53 56 59 47 49 52 60

Hjélpens utforande 76 75 83 80 77 73 78 79

Maten 63 58 69 65 67 65 65 66
Stad, tvatt samt 74 70+ 80 75+ 74 65+ 74 T4+
dusch och bad 78 83 76 82
Vardinsatser 80 78 85 81 83 75 81 79
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| diagram 1, 2 och 3 kan man tydligare se den lokala forandringen
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Diagram 2. Sollefteds varden i den nationella brukarundersokningen
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Diagram 3. Sundsvalls varden i den nationella brukarundersékningen...

Sammanfattning

Sma forandringar har skett vad galler kontinuiteten under mét-
perioden. Sundsvalls personalkontinuitet kan sédgas vara nagot
forsamrad da i genomsnitt tva personal fler besoker den aldre
mellan mattillfalle 1 och 2. Férandringen haller dessutom i sig
vid mattillfalle 3. Kramfors har ndgot hogre personalkontinui-
tet da de minskat antalet personer som i snitt besoker den
aldre, fran 23 till 22.

Kramfors har 6kade varden i fem kategorier (NKI, informat-
ion, bemotande, trygghet, social samvaro) och minskade var-
den i tre (hjalpens utférande, maten, vardinsatser).

Sollefted har ckade varden i tva kategorier (trygghet, social
samvaro) och minskade varden i sju (NKI, bemotande, infly-
tande, hjalpens omfattning, hjalpens utférande, maten, vardin-
satser).

Sundsvall har 6kade vérden i tre kategorier (information,
trygghet, social samvaro) och minskade varden i sex (NKI,
bemotande, hjalpens omfattning, hjalpens utférande, maten,
vardinsatser).
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6. Resultat - Grupp och
organisation

Kramfors kommun

”Manga borjar forsta TC:s fordelar — men det tar tid innan man
ser det” (Intervju hosten 2010)

Sammanfattande intryck fran intervjuerna

TCP (Time Care Pool) uppfattas av samtliga intervjuade fungera val
som vikarieanskaffningssystem. Systemet uppfattas avlasta forsta lin-
jens chefer ett administrativt ansvar och dven smidigt I6sa de vikarie-
behov som l6pande uppkommer i verksamheten. Det finns utan tvekan
en verksamhetsmassig uppslutning bland chefer och anstéllda i kom-
munen kring systemet.

Vad avser TC (Time Care) sa anges detta tidsplaneringssystem bli
alltmer accepterad och uppskattad i kommunen Gver tid. Acceptansen
for systemet framkommer i intervjuerna foretradesvis inom aldre-
omsorgen (boende och hemtjanst). Det &r ocksa inom aldreomsorgen
som systemet har fungerats langst. Vissa av kommunens &ldreboenden
utgjorde t ex plats fér kommunens forsoksverksamhet med TC.

Till skillnad fran aldreomsorgen uppfattas TC anvandbarhet &nnu som
begransad inom omsorgen och funktionshindrade. Detta forklaras
bade med osékerhet kring de datorbaserade rutinerna i systemet, som
brist pa anpassning till verksamhetens forutsattningar. Med det senare
menas att verksamheten inom omsorgen ofta har brukarbehov som
inte ar forenlig med byte av personal eller andrade tidsrutiner. Vidare
framkommer i intervjuerna strukturella hinder for att nyttja de mojlig-
heter som TC som planeringssystem innefattar. T ex utgor planerings-
gruppernas storlek inom sarskilda boenden och funktionsstod ett pro-
blem. Med mindre planeringsgrupper blir handlingsutrymmet for an-
passning till 6nskescheman mindre. Slutligen anfors att TC kraver ett
aktivt ledarskap och flexibilitet i forhallande till arbetsgruppernas be-
hov for att kunna hanteras som ett stod for verksamheten. Arbetsled-
ningen behover ytterligare utbildning pa systemet samtidigt som ar-
betsledarskapet till en del byter skepnad. TC stéller ocksa storre krav
pa en fungerande solidaritet inom arbetsgrupperna. En solidaritet som
kan erhallas genom tillvanjning 6ver tid (jamfor aldreomsorgens erfa-
renhet), samtal inom arbetsgrupperna samt utarbetande av forhall-
ningsregler.
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Till det ovan skrivna kan tillaggas att implementeringen av TC/TCP
har i Kramfors kommun sammanfallit med inférandet av heltidspro-
jektet”, dvs rattigheter for kommunens anstallda att erhalla heltids-
tjanster. Detta har skapat viss turbulens inom sarskilda boenden och
funktionsstod beroende pa dess sarskilda forutsattning med sma ar-
betslag (dvs liten mojlighet till att hantera forandringar i arbetstiden
utan att det far konsekvenser for andra anstallda) och strukturella hin-
der for flexibilitet vad avser arbetstider.

Intervjuresultaten kan sammanfattas till att TC Over tid alltmer har ac-
cepterats som tidsplaneringssystem i kommunen. Dess roll och funkt-
ion sammankopplas dock samtidigt ofta med problem l&nkad till andra
nyligen inférda verksamhetssystem och de ambitioner som innefattas i
dessa (t ex "TES” och ”heltidsprojektet™). TC har darmed felaktigt
kommit att ses som orsak till en del nya administrativa rutiner som
skapat viss oro.

Manga av de intervjuade refererade, eller insag, att TC/TCP represen-
terar ett nytt behovs- eller verksamhetsstyrt satt att se pa verksamhet-
en. Detta i kontrast mot en traditionellt organisationsdefinierad ut-
gangspunkt. Idén om en behovsstyrd verksamhetsform omfattas av
manga av de intervjuade och manga av de anstallda, men &nnu inte
alla.

Uppfattade for- och nackdelar

Under intervjuerna framkom flera olika for- och nackdelar med TC-
systemet. Dessa argument kan ocksa ses som de motiv chefer och an-
stéllda kan ha till att vara avvaktande (in-aktiv), positiva (pro-aktiv)
eller kritiska (re-aktiv) till inforandet av TC i kommunen. De fordelar
som namndes i intervjuerna var dels av innehallslig natur, dels av tek-
niskt natur. (Kursivt inom parentes anges ett samlingsbegrepp vi valjer
att satta pa det innehall som tas upp. Detta mer analytiskt orienterade
samlingsbegrepp tas med for att underlatta for l&saren att gora jamfo-
relser mellan kommunerna om vilka framgangs- och misslyckandefak-
torer som innehallsligt kom fram vid materialinsamlingen i de tre
kommunerna).

B Mojligheten att styra sin arbetstid. (Arbetsgladje).

B En flexibilitet som kan gynna alla (brukare och personal).
(Flexibilitet).

B En variation i arbetstidens forlaggning som kan leda/leder till
att man arbetar med nya kollegor. (Okad mojlig sammanhall-
ning pa arbetsplatsen).

B En variation i arbetstidens forlaggning som kan medféra arbete
pa nya avdelningar eller med nya brukare. (Variation i arbets-
innehall eller servicemottagare).

B Att TC mojliggor mer effektivt nyttjande av befintliga resurser
I organisationen. (Effektivitet).
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B Att TP representerar smidighet kring vikarieanskaffning.
(Tidsbesparing).
B Att TC ar tekniskt enkel och lattforstaelig. (Enkelhet).

De uppfattade nackdelar som ndmndes i intervjuerna var likaledes
uppdelade i argument av innehallslig respektive tekniskt natur, med en
betoning pa de senare. Dock var nackdelarna betydligt farre ar de upp-
fattade fordelarna. En reflektion som kan goéras 6ver de uppfattade
tekniska nackdelarna ar, menar vi, att problemen kan komma att bli
hanterade medels tid. Med det menar vi att problemen, oavsett hur
starkt de kan kannas och upplevas av arbetsledare och personal vid in-
forandet av systemet, ar av en sadan natur att de begransas och for-
minskas genom tillvanjning till systemet. Nackdelar av verksamhets-
natur har inte samma egenskaper.

B Att arbetet pa dator med dnskeschema och diff-justering tar tid
och utgdr, atminstone for vissa, ett stressmoment.

B Att aldre medarbetare ibland har svart/kanner sig osékra infor
att jobba med datorer.

B Att TC-modellens idé om 6nskescheman inte ar dversattnings-
bar till vissa verksamheter med givna forutsattningar (t ex op-
pettider) och fa anstallda.

Forutom uppfattade nackdelar med TC/TCP stélldes dven fragor till
intervjupersonerna om uppfattade problem med systemet. Dessa pro-
blem behdver inte ses som en nackdel med TC/TCP (dvs. att de kraver
atgard men att systemet i ovrigt ar ok), men kan aven utgéra det. De
uppfattade problem som namndes under intervjuerna sammanfattas
nedan. Noterbart &r dven har den skillnad som uppvisas mellan uppfat-
tade problem av teknisk respektive innehallslig natur.

B Om semester begars pa helger sa redovisas detta som “minus-
tid” och inte i form av dragna semesterdagar.

B Det gar inte att ansluta till TC fran hemmet.

B Att kommunens dataserver anses seg, det tar for lang tid vid in-
laggning och bearbetning av schemadnskemal.

B Att TC innehar vissa datatekniska systemfel som stor.

B Att samordning mellan TC/TCP och I6nesystemet ("Personec”)
saknas, alternativt behdver utvecklas/beskrivas battre.

B Vid implementeringen av TC/TCP borde mer tid ha givits till
utbildning och traning for alla. Cheferna borde ocksa fatt tydli-
gare motiveringar till férandringen. (Motiv och utbildning).

W Att det ar viktigt med tydliga rattviseregler” pa arbetsplatser-
na, dvs en form av yttre ramar for de anstéllda vid planering av
sin tid. Det anses som viktigt att detta foljs upp av arbetsled-
ningen. (Solidaritet och aktivt ledarskap).

42



B Att vikarierna i och med TC-systemets inforande fatt mer av
delade pass”. (Arbetsforhallanden).

B En besvikelse kring hur TC/TP lanserades. Man utlovade fran
de ansvariga for mycket kring ’6nskescheman” mm istallet for t
ex ett begrepp som ”paverkbart verksamhetssystem”. Detta
skapade felaktiga forvantningar hos de anstéllda. (Kommunikat-
ion).

Vad avser de fyra sista punkterna finns i intervjuerna en stor enighet
kring behovet av utbildning vid genomférande av organisationsfor-
andringarna av detta slag, forankring kring motiven for och syftet med
det nya systemet och en ambitiost upplagd férankringsprocess och
stod for genomforandet av systemet. En etablerad sanning inom orga-
nisationsteorin &r att just inforandet av administrativa eller verksam-
hetskopplade datasystem paverkar organisationen pa manga satt. Ju
mer eftertanke som &gnas at systemens implementering, desto storre
mojliga framgangar kan nas pa en viss given tid.

Vad avser behovet av rattviseregler” kan det tolkas pa flera satt. Det
kan ses som en viktig strukturell faktor som satter de ramar de an-
stallda har att utga fran. Det kan ocksa ses som ett resultat av aktivt
ledarskap i gruppen eller fran arbetsledning for att markera den orga-
nisationskultur man vill forsvara/ha/skapa pa arbetsplatsen. ’Réttvise-
reglerna’ kan slutligen signalera en brist pa respekt och arbetsgemen-
skap bland de anstéllda. VVad som géller i Kramfors fall ar svar att av-
gora. Mest troligt aterfinns alla tre argumenten, men fordelade pa
olika arbetsplatser. Ett forhallande rimligt att anta ocksa forekommer i
andra svenska kommuner.

Enligt projektplanen for utvarderingen skulle vi analysera de mojliga
framgangs- och misslyckandekriterier som kan aterfinnas inom re-
spektive kommun och mellan de studerade kommunerna. Mojligheter-
na till jamforelse mellan kommunerna ar begransade pa grund av att
intervjuomgang tva inte kunde genomforas i Kramfors och Solleftea.
Nagot kan vi dock kommentera detta. Precis som i foregaende text
skulle framgangs- och misslyckandefaktorerna kunna presenteras at-
skiljda. Vi menar dock att detta inte ar lampligt pga att de utgor
varandras motsatser. En analys och diskussion om misslyckandefak-
torer innebar samtidigt en analys om vad som behdver atgardas/tankas
pa for att na framgang. De framgangs- och misslyckandekriterier som
kan utldsas ur intervjusvaren i Kramfors kommun kan analytiskt
sammanfattas till punkterna nedan.

B TC verkar som system vara kanslig for verksamhetens karak-
tar. (Hantera strukturella lasningsmekanismer i t ex sérskilda
boenden).

B TC verkar vara kénslig for arbetsgruppens storlek. Ju mindre
planeringsgrupp, desto svarare tycks det vara for saval den en-
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skilde anstéllde som for arbetsgivaren att nyttja TC mojlighet-
er. (Hantera begransningar i flexibilitet).

TC verkar/kan vara kanslig for planeringsperiodens langd (t ex
fem eller atta veckors langd), beroende dock av verksamhet.
Variation efter verksamhetens forutsattningar och énskemal &r
viktigt for en framgangsrik implementering av systemet. Sam-
tidigt bor dock noteras att moéjligheterna till effektiv tidsplane-
ring i en verksamhet som karaktériseras av fluktuationer i
vard/servicebehov kraver korta planeringscyklar. (Behovsstyr-
ning och effektivitet).

TC ambitioner underlattas av en fungerande solidaritet bland
arbetstagarna pa arbetsplatserna. Denna vardagsnéara solidaritet
existerar enligt intervjusvaren inte alltid pa alla arbetsplatser i
kommunen. Detta fokuserar vid implementering av systemet
schemaldggarnas roll och forsta linjens chefer. ( Gemenskap-
ens och det pro-aktiva ledarskapets betydelse).

TC uppfattas som tidskrédvande och utgor for vissa en utma-
ning i att det representerar ny teknik och kréver datorvana.
(Utbildningsbehov).

Over tid har ett initialt motstand mot TC i Kramfors kommun
ersatts av ett erkdnnande. Detta sarskilt inom de delar av
kommunens verksamhet som haft TC langst. Jamforelser med
Sundsvalls kommun, dar vi genomfért en andra intervju-
omgang, visar tydligt att tid ar en framgangsrikt implementat-
ionsfaktor (se vidare presentation under Sundsvalls kommun).
(Tid som implementeringsfaktor, dvs uthallighet vid organisat-
ionsférandringar och tillvanjning av ny teknik).

TC har initierat en ny organisationskultur i kommunen: “att
vara en resurs for att mota varierande servicebehov’ snarare dn
“utga fran organisationens 6nskemal”. En insikt som dock
annu inte anses ha etablerats fullt ut hos alla anstéllda och
forsta linjens chefer. Vi menar att detta perspektiv pa den
kommunala servicen ar ndgot onskvart och viktigt. TC repre-
senterar darmed nagot vasentligt for offentlig verksamhet.
(Organisationskultur och demokrati).

TC/TP har enligt intervjuerna medfért a) minskade vikarie-
kostnader, b) kompetenssakrad vikarieanskaffning, c) underlat-
tat strategisk personalrekrytering samt d) kvalitetssékring vad
avser efterlevnad av arbetsmarknadslagstiftning. Samtliga kri-
terier ar rimliga och riktiga att stalla pa offentlig verksamhet
och ett modernt arbetsliv. (Effektiv och kvalitetssakrad verk-
samhet).

TC anses ge 0kad genomskinlighet i organisationen — vilket
ocksa majliggor ett tydligare chefskap samt underlattar organi-
sations- och verksamhetsanalyser. Ledarskapets betydelse ar
vasentligt for att malen med TC skall kunna forverkligas i
verksamheten. (Det pro-aktiva ledarskapets betydelse).
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B TC &r lattare att implementera som system/som modell hos en-
heter som tidigare arbetat med “tvéttstugemodellen” snarare &n
*fasta turer’. Detta visar vikten av att i organisationen vara tyd-
lig med systemets tankta fordelar, motiven till fordndring och
de incentiv som kan finnas for behovet av forandring. (Hand-
lingsberedskap for forandring).

Avslutande reflektion

Ovan har svaren fran de genomforda intervjuerna i kommunen presen-
terats och kommenterats. Vidare har en del analytiska slutsatser av
materialet dragits. Vi vill avsluta var presentation av TC/TCP i Kram-
fors kommun med tva reflektioner. Enligt intervjuerna finns TCP till-
ganglig for vikarierna genom kommunens web-plattform. De kan sa-
ledes lanka in till systemet fran hemmet. TC finns dock inte tillganglig
for de ordinarie anstallda pa motsvarande satt. Varfor? Ett web-baserat
informationssystem, med mojligheter for de anstallda att logga in fran
hemmet skulle 6ka TC-systemets funktionalitet. Det skulle aven
kunna mojliggéra medarbetarinformation och 6vrig strategisk kom-
muninformation till samtliga medarbetare i kommunen.

Var andra reflektion ar hur val kommunens budgeteringsprocess och
budgetstruktur ar anpassad efter den organisationskultur och struktur
som TC implicerar? Vi ser detta som en viktig strategisk faktor for att
kommunen skall kunna uppna de ambitioner man satt ut med inféran-
detav TC/TCP.
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Sollefted kommun

I grund och botten tycker vi att det dr bra, men vi muttrar 6ver
att behova sitta med detta TC” (Intervju hosten 2010)

”TCP ér det basta som har hént oss” (Intervju hosten 2010)

Sammanfattande intryck fran intervjuerna

Intervjupersonerna i Solleftea beskriver inférandet av TC/TCP i Soll-
efted kommun som lyckosam, narmast en framgangssaga. TCP (Time
Care Pool) uppfattas av samtliga intervjuade fungera vél som vikarie-
anskaffningssystem. Systemet uppfattas avlasta forsta linjens chefer
ett administrativt ansvar och &ven smidigt l6sa de vikariebehov som
I6pande uppkommer i verksamheten. Det finns utan tvekan en verk-
samhetsmassig uppslutning bland chefer och anstéllda i kommunen
kring systemet.

Vad avser TC (Time Care) sa anges detta tidsplaneringssystem bli
alltmer accepterad och uppskattad i kommunen Gver tid. Acceptansen
for systemet framkommer i intervjuerna tydligast inom aldreomsorgen
(boende och hemtjanst). Acceptansen ar dock aven hog inom sarskilda
boenden inom omsorgen. Detta skrivet dven om de strukturella be-
gransningsfaktorer som behandlats under Kramfors kommun &ven
aterkommer som argument har. Arbetsgruppens storlek, verksamhet-
ens behov och arbetspassens tvingande forlaggning i tid begrénsar den
nytta man ser av systemet. Det ar dock en pataglig skillnad i perspek-
tiv pa TC nér intervjuade fran de sérskilda boendena inom omsorgen
jamfors mellan Kramfors och Sollefted. | Solleftea ar den uppfattade
nyttan med TC betydlig mer framtradande. Samtidigt skall noteras att
TC-systemet anvants under en langre tid inom omsorgen i Sollefted
jamfért med Kramfors.

Till skillnad fran Kramfors och Sundsvall anvands TC ocksa i delar av
skolans verksamhet i Sollefted kommun. Systemet har nyligen imple-
menterats inom skolan och den uppfattade nyttan med detta plane-
ringssystem, i jamforelse med andra redan befintliga system anpas-
sade till skolans sarskilda forutsattningar, uppfattas som lag.

I likhet med Kramfors har implementeringen av TC/TCP i Solleftea
kommun sammanfallit med inférandet av "heltidsprojektet”, dvs rét-
tigheter for kommunens anstallda att erhalla heltidstjanster. Detta har
paverkat implementeringen av, och arbetet med, TCP, dock uppfattas
inte Solleftea ha haft samma negativa effekter som redovisas fran om-
sorgen i Kramfors kommun.
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Intervjuresultaten kan sammanfattas till att TC, med visst undantag for
skolan, &r accepterat som tidsplaneringssystem i kommunen. | likhet
med Sundsvall och Kramfors sammankopplas dock TC funktion dock
samtidigt ofta med problem lankad till andra nyligen inférda verk-
samhetssystem och de ambitioner som innefattas i dessa (t ex "TES”
och ”heltidsprojektet”). TC har darmed felaktigt kommit att ses som
orsak till en del nya administrativa rutiner som skapat viss oro.

Manga av de intervjuade refererade, eller insag, att TC/TCP represen-
terar ett nytt behovs- och/eller verksamhetsstyrt satt att se pa verk-
samheten. Detta i kontrast mot en traditionellt organisationsdefinierad
utgangspunkt. 1dén om en behovsstyrd verksamhetsform omfattas av
manga av de intervjuade och manga av de anstallda, men annu inte
alla.

Uppfattade for- och nackdelar

Under intervjuerna framkom flera olika for- och nackdelar med TC-
systemet. Dessa argument kan ocksa ses som de motiv chefer och an-
stallda kan ha till att vara avvaktande (in-aktiv), positiva (pro-aktiv)
eller kritiska (re-aktiv) till inférandet av TC i kommunen. De fordelar
som namndes i intervjuerna var av huvudsakligen ekonomisk-
innehallslig karaktar, men dven fragor av tekniskt natur forekom. De
liknar i stor utstrackning de argument som presenterades for Kramfors
kommun, med undantag for den nagot starkare markeringen av eko-
nomiskt effektivitet, och kan sammanfattas i det foljande. (Kursivt
inom parentes anges ett samlingsbegrepp vi véljer att satta pa det in-
nehall som tas upp).

B Mojligheten att styra sin arbetstid. (Arbetsgladje).

B Planera ledighet utan att behdva ta ut semesterdagar. (Flexibi-
litet).

B Variation i arbetstidens forlaggning leder till arbete med olika
kollegor vilket ger ssmmanhallning pa arbetsplatsen. Det kan
ocksa medfdra arbete pa nya avdelningar eller med nya bru-
kare. (Variation i arbetsinnehall eller servicemottagare).

B TCP representerar smidighet (tidsbesparing) kring vikariean-
skaffning. (Effektivitet).

B Minskade kostnader for kommunen (- 11 miljoner 2009). (Be-
sparing).

De uppfattade nackdelar som ndmndes i intervjuerna var likaledes
uppdelade i argument av innehallslig respektive tekniskt natur, med en
betoning pa de senare. Likheterna &r slaende med de argument som
anfordes i intervjuerna i Kramfors. En reflektion som kan goras 6ver
de uppfattade tekniska nackdelarna &r, menar vi, att problemen kan
komma att bli hanterade medels tid. Med det menar vi att problemen,
oavsett hur starkt de kan kannas och upplevas av arbetsledare och per-
sonal vid inforandet av systemet, ar av en sadan natur att de begransas
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och férminskas genom tillvanjning till systemet. Nackdelar av verk-
samhetsnatur har inte samma egenskaper.

B Arbetet pa dator med 6nskeschema och diff-justering tar tid.

B Aldre medarbetare har ibland svart/kanner sig osakra infor att
jobba med dator.

B TC-modellens idé om 6nskescheman ar inte dversattningsbar
till vissa verksamheter med givna forutsattningar (t ex 6ppetti-
der) och fa anstallda.

Forutom uppfattade nackdelar med TC/TCP stélldes dven fragor till
intervjupersonerna om uppfattade problem med systemet. Dessa pro-
blem behdver inte ses som en nackdel med TC/TCP (dvs att de kréver
atgard men att systemet i ovrigt ar ok), men kan aven utgdra det. De
uppfattade problem som ndmndes under intervjuerna sammanfattas
nedan. Noterbart &r aven hér den skillnad som uppvisas mellan uppfat-
tade problem av teknisk respektive innehallslig natur.

B Avbestéllning vikarier. 24 timmar for kort tid for avbestall-
ning— 48 timmars varseltid vore battre.

W Server seg, tar for lang tid vid inlaggning och bearbetning av
onskemal.

B TC innehar vissa datatekniska systemfel som stor.

B Samordningen mellan TC/TCP och 16nesystemet (”Perso-
nec”) samt ”Pro capita” behover utvecklas.

B Vid implementeringen av systemet borde mer tid har givits till
utbildning och traning for alla. Cheferna borde ocksa fatt tyd-
ligare motiveringar till forandringen. (Motiv och utbildning).

B Kommunens beslut om valfri sysselséattningsgrad och sankt
veckoarbetstid utgor en utmaning i férhallande till att fa
TC/TP att fungera optimalt. (Verksamhetsplaneringsbehov).

B Besvikelse kring hur TC/TP lanserades. Man utlovade for
mycket kring ”6nskescheman” mm istéllet for t ex begreppet
“paverkbart verksamhetssystem”. Detta skapade felaktiga for-
vantningar. (Kommunikation).

B Svarigheter att hantera sjukskrivna som man inte vet om eller
nar de kommer tillbaka till arbetet. (Forutsagbarhet/genom-
skinlighet).

Vad avser de fyra sista punkterna ovan finns i intervjuerna en stor
enighet kring saval behovet av utbildning vid genomforande av orga-
nisationsforandringarna av detta slag, férankring kring motiven for
och syftet med det nya systemet och en ambititst upplagd forankrings-
process och stod for genomforandet av systemet. En etablerad sanning
inom organisationsteorin dr att just inforandet av administrativa eller
verksamhetskopplade datasystem paverkar organisationen pa manga
satt. Ju mer eftertanke som agnas at systemens implementering, desto
storre mojliga framgangar kan nas pa en viss given tid. Det som dven
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lyfts fram i Sollefted, men som inte aterfinns i intervjuerna i Kram-
fors, &r behovet av samordning och genomskinlighet. Om man i TC
valjer planeringsperioder pa 6 veckor, och rekryterar personal for de
behov som foreligger under dessa veckor, och sjukskriven personal
atergar i arbetet en vecka in i planeringsperioden kan detta medféra
extra kostnader for kommunen. TC som planeringssystem kan saledes
inte hantera eller garantera fullstandig effektivitet i anvandningen av
personalens tid.

“Rattviseregler’ dterfinns dven pa arbetsplatserna i Sollefted kommun.
Dessa aterkom dock inte lika ofta i intervjusvaren som i Kramfors
kommun. Samma principiella diskussion om vad “rittviseregler” re-
presenterar kan foras har som det gjorde i avsnittet om Kramfors
kommun. Det kan ses som en viktig strukturell faktor som sétter de
ramar de anstallda ha att utgar fran. Det kan ocksa ses som ett resultat
av aktivt ledarskap i gruppen eller fran arbetsledning for att markera
den organisationskultur man vill forsvara/ha/skapa pa arbetsplatsen.
“Rittvisereglerna” kan slutligen signalera en brist pa respekt och ar-
betsgemenskap bland de anstallda. Vad som galler i Sollefted kom-
muns fall ar svart att avgora. Mest troligt aterfinns alla tre argumen-
ten, men fordelade pa olika arbetsplatser. Intrycken fran vissa av in-
tervjuerna signalerar dock att det funnits en medvetenhet fran forvalt-
ningsledning om vikten av ett gemensamt regelverk, dvs punkt ett
ovan.

Enligt projektplanen for utvarderingen skulle vi analysera de mojliga
framgangs- och misslyckandekriterier som kan aterfinnas inom re-
spektive kommun och mellan de studerade kommunerna. Mojligheter-
na till jamforelse mellan kommunerna ar begransade pa grund av att
intervjuomgang tva inte kunde genomforas i Solleftea och Kramfors.
Vissa kommentarer kan dock ges. Precis som i foregaende text skulle
framgangs- och misslyckandefaktorerna kunna presenteras atskiljda.
Vi menar dock att detta inte &r lampligt pga att de utgdr varandras
motsatser. En analys och diskussion om misslyckandefaktorer innebar
samtidigt en analys om vad som behdver atgardas/tankas pa for att nd
framgang. De framgangs- och misslyckandekriterier som kan utlasas
ur intervjusvaren i Sollefted kommun kan analytiskt sammanfattas till
punkterna nedan.

B TC verkar som system vara kénslig for verksamhetens karak-
tar. (Hantera strukturella lasningsmekanismer i t ex sérskilda
boenden).

B TC verkar vara kénslig for arbetsgruppens storlek. Ju mindre
planeringsgrupp, desto svarare tycks det vara for saval den en-
skilde anstéllde som for arbetsgivaren att nyttja TC mojlighet-
er. (Hantera begransningar i flexibilitet).

B TC verkar/kan vara kanslig for planeringsperiodens langd (t ex
fem eller atta veckors langd), beroende dock av verksamhet.
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Variation efter verksamhetens forutsattningar och énskemal
menar vi vara viktigt for framgangsrik implementering av sy-
stemet. Samtidigt bor dock noteras att mojligheterna till effek-
tiv tidsplanering i en verksamhet som karaktariseras av fluktu-
ationer i vard/servicebehov kraver korta planeringscyklar. (Be-
hovsstyrning och effektivitet).

TC ambitioner underlattas av en fungerande solidaritet bland
arbetstagarna pa arbetsplatsen. Denna vardagsnara solidaritet
existerar enligt intervjusvaren inte alltid pa alla arbetsplatser i
kommunen. Dock har det inte framkommit som nagot stort el-
ler frekvent problem i intervjusvaren. Vi menar att detta krite-
rium fokuserar vid implementering av systemet schemaldggar-
nas roll och forsta linjens chefer. (Gemenskapens och det pro-
aktiva ledarskapets betydelse).

TC uppfattades initialt som tidskravande och utgoér fortfarande
for vissa anstéllda en utmaning i att det representerar ny teknik
och kréaver datorvana. (Utbildningsbehov).

Over tid har initialt motstdnd mot TC ersatts av erkannande.
Tidigare system “Pussel” uppfattas nu som “tungrott”, arbet-
samt” och “oflexibelt”. Jamforelser med Sundsvalls kommun,
dar vi genomfort en andra intervjuomgang, visar tydligt att tid
ar en framgangsrikt implementationsfaktor (se vidare presen-
tation under Sundsvalls kommun). (Tid som implementerings-
faktor, dvs uthallighet vid organisationsforandringar och till-
vanjning av ny teknik).

TC har initierat en ny organisationskultur i kommunen: “att
vara en resurs for att mota varierande servicebehov’ snarare dn
utgé frin organisationens énskemél”. En insikt som aterfinns
relativt ofta i intervjusvaren, men som dock annu inte anses ha
etablerats fullt ut hos alla anstéllda och forsta linjens chefer. Vi
menar att detta perspektiv pa den kommunala servicen &r nagot
onskvart och viktigt. TC representerar darmed nagot vasentligt
for offentlig verksamhet. (Organisationskultur och demokrati).
TC/TP har medfort a) minskade vikariekostnader, b) kompe-
tenssakrad vikarieanskaffning, ¢) underléattat strategisk perso-
nalrekrytering samt d) kvalitetssékring vad avser efterlevnad
av arbetsmarknadslagstiftning. Samtliga kriterier rimliga och
riktiga att stalla pa offentlig verksamhet och ett modernt ar-
betsliv. (Effektiv och kvalitetssdkrad verksamhet).

TC anses ge 0kad genomskinlighet i organisationen — vilket
ocksa mojliggor ett tydligare chefskap samt underlattar organi-
sations- och verksamhetsanalyser. Ledarskapets betydelse ar
vasentligt for att malen med TC skall kunna forverkligas i
verksamheten. (Det pro-aktiva ledarskapets betydelse).

TC ar lattare att implementera som system/som modell hos en-
heter som tidigare arbetat med “tvéttstugemodellen” snarare an
“fasta turer”. Detta visar vikten av att i organisationen vara
tydlig med systemets tankta fordelar, motiven till férandring
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och de incentiv som kan finnas fér behovet av férandring.
(Handlingsberedskap for forandring).

Avslutande reflektion om stuprér och hangrannor

Ovan har svaren fran de genomforda intervjuerna i kommunen presen-
terats och kommenterats. Vidare har en del analytiska slutsatser av
materialet dragits. Vi vill avsluta var presentation av TC/TCP i Sollef-
tea kommun med tva reflektioner. TC/TCP utgangspunkt i ser-
vice/verksamhetsbehov &r tydlig. Denna egenskap har rimligen dar-
med dven effekt pa den organisationskultur som formas inom kom-
munen. Samtidigt kan man i intervjusvaren ibland aterfinna en marke-
ring av den egna enhetens exklusivitet eller den egna avdelningens el-
ler forvaltningens suveranitet. Detta aterkommer dven dven i synen pa
bemanningsenhetens personal. Behovsutgangspunkt krockar i dessa
fall darmed med ett tdmligen traditionellt organisationsperspektiv.
Aven om Sollefted kommun kommit langt i implementering och an-
vandning av TC/TCP aterstar sdledes dock fortfarande en “bit vag att
gd” innan man natt malet. Dvs. innan de interna sektorsorganens makt
over den kommunala organisationskulturen (tankemdonster) och den
kommunala organiseringen tappat kraft. Redan 1990 konstaterade den
svenska maktutredningen att den vertikala sektorsstrukturen behdver
ersattas med en horisontell organiseringsprincip. An &r vi uppenbart
inte helt framme i detta.

Var andra reflektion hamtar vi fran analysen av Kramfors kommun.
Vi menar att det ar giltigt att d&ven for Solleftea kommun stélla fragan
hur val kommunens budgeteringsprocess och budgetstruktur ar anpas-
sad efter den organisationskultur och struktur som TC implicerar? Vi
ser detta som en viktig strategisk faktor for det fortsatta arbetet kring
de visioner som fanns med inférandet av TC/TCP.

Sundsvalls kommun
”TC ér ok, men det tar tid att komma igéng, det ar litet motigt”
(Intervju hosten 2010)

Vi hade behévt mycket mer support i borjan” (Intervju hosten
2010)

”Vi i personalen ar positiva till TC. Vi vill inte tillbaka till ett
system med ’fasta turer’. (Intervju varen 2011)

”Det kidnns som att det gar framat” (Intervju varen 2011)
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Sammanfattande intryck fran intervjuomgang ett och tva.

TCP (Time Care Pool) uppfattades vid intervjuomgang ett av samtliga
intervjuade som ett énskvart system for vikarieanskaffningssystem.
Systemet uppfattas avlasta forsta linjens chefer ett administrativt an-
svar och aven smidigt 16sa de vikariebehov som I6pande uppkommer i
verksamheten. Det finns en verksamhetsmassig uppslutning bland
chefer och anstallda i kommunen kring systemet. En hel del kritik rik-
tades dock vid intervjuomgang ett mot det satt som Resurs och Plane-
ringsenheten (ROP) fungerade. Detta gallde t ex supportfunktionen
kring TC/TCP ut till verksamheten, dar man inte uppfattade a) att man
fick svar pa sina fragor, b) att supportfunktionen var svar att komma i
kontakt med samt c) att svaren inte var konsistenta mellan de olika
personer som upprattholl supportfunktionen mm.

Vidare fanns en del kritik/oro 6ver om ROP-enheten hade den person-
och verksamhetskunskap som var ngdvéndig vid rekrytering av vika-
rier. De fanns dven synpunkter pa att det tog alltfor lang tid innan an-
malt vikariebehov atgardades. Fran ROP-enhetens personal uppfatta-
des situationen som pressande och olustig. Man menade, vilket dven
var en ofta aterkommande kommentar fran arbetsledare och personal i
verksamheten, att implementeringen av det nya systemet gatt for fort
och utan tillracklig férankring i verksamheten. En del av den kritik
som riktades mot enheten uppfattade man baserades pa forutsattningar
utanfor deras kontroll. Man blev syndabock for processer bestamda
och avgjorda av andra &n dem sjélva. Ett exempel pa detta ar de oklar-
heter som inledningsvis fanns kring ROP:s funktion och arbetsuppgif-
ter (t.ex forvantan pa att ha en supportfunktion). Inom ROP-enheten
paborjades ett policy- och omstruktureringsarbete for att mota efter-
fragan/ tankt funktion. Detta samtidigt som en ny verksamhetsledare
pa ROP-enheten anstélldes.

I slutrapporten for projektet “Effektiv bemanning” (Sundsvalls kom-
mun, 2010) skriver projektledaren att det t ex "finns ett antal processer
definierade men det saknas rutiner” (sid 5), ”Arbete pagar for att
koppla ihop systemen” (ibid, dvs TC, TCP och Heroma, var kommen-
tar), ”Arbetstidsmodellen innebér en personalrdrlighet mellan olika
arbetsplatser och det har inte i dagslidget slagit igenom” (ibid), ”Sy-
stemen anvands men systemets mdjligheter anviands inte fullt ut” (s 6),
”Bedomning av bemanningsbehov gors i flertalet fall inte som det ar
tankt” (ibid), "Tekniken har inte alltid fungerat, vilket utgjort ett hin-
der” (ibid). (Effektiv bemanning var ett projekt som tillsattes for att
samordna ROP-enheten, L6n och pension och Ratt i Tiden (RiT)-
projektet, dvs inférandet av TC/TCP).

Vad avser TC (Time Care) sa fanns vid intervjuomgang ett skilda per-

spektiv pa detta fran verksamheten (arbetsledare och personal). Inom
Stod och omsorg var kritiken mot TC hard och kategorisk. Inom
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aldreboenden fanns en spridning i perspektiv pa TC som nagot mycket
positivt till ndgot mycket negativt. Inom hemtjansten fanns ocksa en
spridning i uppfattningar, men generellt sett var perspektivet positivt.
Precis som i Solleftea och Kramfors kommuner var perspektiven pa
TC mest positiva hos de arbetsenheter (forsoksenheter) som haft sy-
stemet langst.

Till skillnad fran dldreomsorgen uppfattades TC anvandbarhet vid in-
tervjuomgang ett som sarskilt begransad inom Stod och omsorg. Detta
forklarades bade med osakerhet kring de datorbaserade rutinerna i sy-
stemet som brist pa anpassning till verksamhetens forutsattningar.
Med det senare menas att verksamheten inom sarskilda boenden och
funktionsstdd ofta har brukarbehov som inte ar forenlig med byte av
personal eller &ndrade tidsrutiner. Vidare framkommer i intervjuerna
strukturella hinder for att nyttja de mojligheter som TC som plane-
ringssystem innefattar. T ex utgor planeringsgruppernas storlek inom
Stdd och omsorg ett problem. Med mindre planeringsgrupper blir
handlingsutrymmet for anpassning till énskescheman mindre. TC stél-
ler ocksa storre krav pa en fungerande solidaritet inom arbetsgrupper-
na. En solidaritet som kan erhallas genom tillvanjning éver tid (jamfor
aldreomsorgens erfarenhet i Kramfors och Sollefted), samtal inom ar-
betsgrupperna samt utarbetande av forhallningsregler.

Intervjuresultaten kan sammanfattas till att TC Over tid alltmer har ac-
cepterats som tidsplaneringssystem i de delar av aldreomsorgen som
haft det langst. For 6vriga delar av verksamheten och omsorgen varie-
rade reaktionerna pa TC kraftigt. Dess roll och funktion samman-
kopplades dock samtidigt ofta med problem lankad till andra nyligen
eller samtidigt inforda verksamhetssystem och de ambitioner som in-
nefattas i dessa (t ex "TES” och "THEROMA”). TC har darmed felakt-
igt kommit att ses som orsak till en del nya administrativa rutiner som
skapat viss oro. Det fanns hosten 2010 en tydlig oro/trotthet Gver
alla” nya verksamhetssystem som implementerades i kommunen
(TES, Heroma, TC, LEAN). Detta samtidigt som verksamheten rat-
ionaliserades och planeringsforutsattningarna varit nagot annorlunda
beroende pa de beslut som funnits om anpassning till dnskad syssel-
sattningsgrad.. Bland en del chefer sags 2010 som ett verksamhets-
massigt “jobbigt” ar.

Nagra, inte s manga, av de intervjuade i omgang ett refererade, eller
insag, att TC/TCP representerar ett nytt behovs- eller verksamhetsstyrt
satt att se pa verksamheten. Detta i kontrast mot en traditionellt orga-
nisationsdefinierad utgangspunkt. Har skiljer sig Sundsvall fran t ex
Sollefted i meningen att farre personer i Sundsvall sag kopplingen till
att TC/TCP utgor ett verksamhetsstyrt satt att se pa verksamheten..
Skalen till detta &r inte helt klarlagd i utvarderingen, men det tycks
som att arbetet med att implementera TC skett under storre tidspress i
Sundsvall. Den viktiga etableringsfasen, dar visioner, mal, ambitioner
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och ansvar klargdrs, gavs inte tillrackligt med tid. TC blev ett nytt da-
tasystem for administrativa syften, men lankades inte, alternativt tyd-
liggjordes inte/uppfattades inte, i forhallande till en langsiktig strategi
for verksamhetsutveckling och vision i arbetssatt. Detta kommenteras
ocksa 1 den slutrapport av projekt "Rétt i Tiden” som inlimnades av
projektledaren i april 2011. Dar star Initialt vid projektstarten var so-
cialtjdnsten ekonomiska problem dominerande i styrgruppen. ... [ en
utvardering av styrgruppens moten (juni 2010) uppméarksammades
ocksa detta fokus pa de ekonomiska problemen och att vi gick alltfor
fort fram i hopp om att fa ner kostnaderna”(Sundsvalls kommun,
2011, sid 28).

Vid intervjuomgang tva hade mycket av den kritik som refereras ovan
forsvunnit. TCP anses fungera mycket bra. Den avlastar personalen
och arbetsledningens arbetsuppgifter sa att verksamheten kan fungera
enligt plan. ROP-enheten far i omgang tva nastan uteslutande positiva
kommentarer fran de intervjuade. Detta baserat pa verksamhetsfore-
tradarna (personal och arbetsledare) nu upplever en storre flexibilitet
fran ROP-enheten i forhallande till deras behov. Vidare att ROP-
enheten har ett trevligt bemotande och hog servicegrad. ROP-enhetens
arbetsinsats ar omfattande. Totalt har de en vikariebank om 1700 per-
soner att tillga dar 14 anstallda gor 210 rekryteringar till arbetspass
inom socialtjanstens omrade varje dag.

Den kritik som kvarstar mot ROP-enheten rér framfarhallning i till-
sattning av vikariat. Varen 2011 hade ROP-enheten en framforhall-
ning pa ca en vecka i tillsattning av vikarier. Fran verksamheten kan
dock bestéllningar lamnas in flera veckor i forvég vid ként behov, och
det tar da ett antal veckor innan besked kommer om tillséttning, dvs.
att bestallning blir kvitterad. Detta upplevs som en onodigt osaker-
hetsmoment i verksamheten.

Svaren fran intervjuomgang tva visar ett patagligt forandrat perspektiv
fran arbetsledare och personal visavi TC (Time Care). Den kritik som
framforts vid intervjuomgang ett, foretradesvis fran Stod och omsorg
och delar av aldreboenden, hade nu forbytts till ett accepterande av sy-
stemet. Av de totalt 16 intervjuer som gjordes var tva fortfarande av-
vaktande till TC (en person inom &ldreboende och en inom Stod och
omsorg). Ingen av de intervjuade ville dock, pa direkt fraga, aterga till
det gamla systemet med “fasta turer” eller “tvattstugemodell”. Vissa
intervjuade menade dock att skillnaden mellan TC-systemet och
“tvittstugemodellen™ inte var sa stor. Det kan vara en forklaring till att
man inte sag behovet av en atergang till detta satt att faststalla arbets-
scheman. Fran en situation av saval hard som kategorisk kritik av TC,
och med en spridning i perspektiv pa TC i verksamheterna fran nagot
mycket positivt till nagot mycket negativt, aterfinns nu en homogen
acceptans av systemet. Var slutsats av detta ar att implementerings-
processen av TC/TCP-systemet har varit framgangsrikt i Sundsvalls
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kommun. Implementeringsprocessen har varit hjélpt av den starka
etableringsprocess som tid utgér. Med tid erhalls tillvanjning och ac-
ceptans. Detta ar en slutsats som for TC/TCP kan konstateras i saval
Sollefted som Kramfors och Sundsvall. Ytterligare en slutsats, baserat
pa detta resultat, ar att organisationsforandringsarbete kraver uthallig-
het for att rona framgang.

Att TC och TCP nu uppfattas som etablerade och accepterade system i
Sundsvalls kommun innebér dock inte att alla till systemen kopplade
problem &r hanterade. Fortfarande beskrivs den frustration vissa med-
arbetare kan kanna infor att anvanda sig av dator. Detta galler sarskilt
aldre arbetskraft. Fortfarande papekas i intervjuomgang tva de brukar-
behov som finns i vissa verksamheter och som begransar mojligheter-
na att anvanda TC-systemets flexibilitet. En argumentation som &r av
samma slag som redovisats fran intervjuomgang ett. Det aterkommer
aven i intervjuomgang tva referenser och exemplifiering till struktu-
rella hinder for att nyttja de mojligheter som TC innebdar. T ex utgor
planeringsgruppernas storlek inom Stdd och omsorg ett problem. Med
mindre planeringsgrupper blir handlingsutrymmet for anpassning till
”dnskescheman” mindre. Vid intervjuerna bekréftas att TC stéller
storre krav pa en fungerande solidaritet inom arbetsgrupperna an al-
ternativa schemalaggningsprocedurer. En solidaritet som kan erhallas
genom tillvanjning over tid (jamfor dldreomsorgens erfarenhet i
Kramfors och Sollefted), samtal inom arbetsgrupperna samt utarbe-
tande av forhallningsregler — rattviseregler” pa arbetsplatsen.

Intervjuresultaten kan sammanfattas till att TC over tid alltmer har ac-
cepterats som tidsplaneringssystem i Sundsvalls kommun. Dess roll
och funktion sammankopplas idag inte lika mycket till problem lankad
till andra nyligen eller samtidigt inforda verksamhetssystem och de
ambitioner som innefattas i dessa (t ex "TES” och "THEROMA”). Fort-
farande kvarstar dock ett intryck, trots den allmanna acceptansen av
systemet, att vad TC representerar i organisationsmodell och organi-
sationskultur inte funnit fotfaste i verksamheten. Detta vare sig bland
merparten av arbetsledare eller bland personalen. | méanga fall ses TC
som ett nytt planeringssystem som man har att leva med. Mer langsik-
tigt an sa nar inte forstaelsen av mojliga konsekvenser av systemet.

Uppfattade for- och nackdelar

Under intervjuerna i omgang ett framkom flera olika for- och nackde-
lar med TC-systemet. Dessa argument kan ocksa ses som de motiv
chefer och anstéllda kan ha till att vara avvaktande (in-aktiv), positiva
(pro-aktiv) eller kritiska (re-aktiv) till inférandet av TC i kommunen.
De fordelar som namndes i intervjuerna var dels av innehallslig natur,
dels av tekniskt natur. De personal-politiska och ekonomiskt-
administrativa argumenten dominerar dock listan. Argumenten kring
TC uppfattade fordelar kanns i stor utstrackning igen fran intervjuerna
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i Sollefted och Kramfors. (Kursivt inom parentes anges ett samlings-
begrepp vi véljer att satta pa det innehall som tas upp).

B Mojligheten att styra sin arbetstid. (Arbetsgladje).

B Flexibilitet som kan gynna alla (brukare och personal). (Flexi-
bilitet).

B En variation i arbetstidens forlaggning som kan leda/leder till
arbete med nya kollegor. (Okad sammanhallning pa arbets-
platsen).

B En variation i arbetstidens forlaggning som kan medféra arbete
pa nya avdelningar eller med nya brukare. (Variation i arbets-
innehall eller servicemottagare).

B Att TC mojliggor ett mer effektivt nyttjande av befintliga re-
surser i organisationen. (Effektivitet).

B ROP (TP) representerar smidighet (tidsbesparing), enkelhet
(en vé&g in), trygghet i regelefterlevnad (arbetsmarknadslag-
stiftning), handlingsberedskap (utbildningskrav mm), tillgang-
lighet (synliggorande av totalt befintliga vikarier) och effekti-
vitet (ekonomi) kring vikarieanskaffning. (Genomskinlighet).

W Att TC ar tekniskt enkel och lattforstaelig. (Enkelhet).

De uppfattade nackdelar som namndes i intervjuerna var likaledes
uppdelade i argument av innehallslig respektive tekniskt natur. Dock
var nackdelarna betydligt farre ar de uppfattade fordelarna. En reflekt-
ion som kan goras 6ver de uppfattade tekniska nackdelarna ar, menar
vi, att problemen kan komma att bli hanterade medels tid. Med det
menar vi att problemen, oavsett hur starkt de kan kénnas och upplevas
av arbetsledare och personal vid inforandet av systemet, &r av en sa-
dan natur att de begransas och forminskas genom tillvanjning till sy-
stemet. Nackdelar av verksamhetsnatur har inte samma egenskaper.
Awven de uppfattade nackdelarna med systemet, hamtade fran intervju-
omgang ett, 6verensstammer i stort med intervjuerna i Sollefted och
Kramfors.

B Att arbetet pa dator med dnskeschema och diff-justering tar tid
och utgdr, atminstone for vissa, ett stressmoment.

B Att dldre medarbetare har ibland svart/kanner sig osékra infor
att jobba med datorer.

B Att TC-modellens idé om 6nskescheman inte ar dversattnings-
bar till vissa verksamheter med givna forutsattningar (t ex op-
pettider) och fa anstallda.

B TC-arbetet med att aterkommande l4gga in sitt *eget’ schema
utgor ett stressmoment hos vissa

Intervjusvaren fran intervjuomgang tva forandrar inte patagligt den

redovisning som gjorts ovan om for- och nackdelar med systemet.
Mojligheten att styra sin arbetstid (arbetsgladje) och en flexibilitet
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som kan gynna alla (brukare och personal) omnamns ofta i intervjuer-
na liksom att TC kan mojliggora ett mer effektivt nyttjande av befint-
liga resurser i organisationen (effektivitet). Daremot anvénds inte ar-
gumenten att TC kan leda till arbete med nya kollegor (6kad samman-
hallning pa arbetsplatsen) samt arbete pa nya avdelningar eller med
nya brukare (variation i arbetsinnehall eller servicemottagare) sarskilt
ofta. Vi tolkar orsakerna till det pa att den rorliga tiden inte kommit
till anvandning i organisationen. Detta beroende dels pa att eventuellt
plus- och minustid hanteras pa den egna arbetsplatsen, dels pa att sy-
stemet med introduktionsutbildning pa andra arbetsplatser annu inte
fatt nagon volym. Det finns en forestallning hos arbetsledningen att
introduktionsutbildningarna pa annan arbetsplats skall bekostas av den
ordinarie arbetsplatsen. Om behov samtidigt foreligger pa ordinarie
arbetsplats tvingas denna ta in vikarier (en kostnad). Under intervju-
omgang tva har vi fatt olika besked om hur introduktionsutbildningar-
na skall bekostas. Detta foranleder oss dra slutsatsen att fragan bor lyf-
tas for fortydliganden i organisationen.

Som kommenterats tidigare i texten ses ROP-enheten (TCP) som vik-
tig for verksamheten. Den anses fortfarande, men i mer markerad me-
ning, representera smidighet (tidsbesparing), enkelhet (en vag in),
trygghet i regelefterlevnad (arbetsmarknadslagstiftning), handlings-
beredskap (utbildningskrav mm), tillganglighet (synliggérande av to-
talt befintliga vikarier) och effektivitet (ekonomi) kring vikariean-
skaffning.

| intervjuomgang tva férekom endast sparsamt kommentarer om TC
som tekniskt system. Vi tolkar det som att de anstallda lart sig syste-
met, men ocksa att den oro och fokusering som funnits kring tekniken
nu ersatts av verksamhetsperspektiv/intresse

Som kommenterats tidigare i texten aterkommer i intervjuomgang tva
kommentarer om att arbetet pa dator med 6nskeschema och diff-
justering tar tid och utgor, atminstone for vissa, ett stressmoment.
Detta galler sérskilt for aldre medarbetare som ibland uppfattas ha
svart/kanner sig osakra infor att jobba med datorer. Skillnaden fran in-
tervjuomgang ett ar att i omgang tva forekommer fler kommentarer
om att schemaplanerarna forsoker hjélpa dessa individer. Vi drar slut-
satsen att med tid har flera anstéllda pa arbetsplatserna lart sig syste-
met och kan hjalpa de individer som uppfattar systemet som svart. Vi-
dare aterfinns generellt farre kommentarer praglad av en teknikoro in-
for systemet. Vi tolkar det som att tid har gett en tillvanjning till det
nya systemet sa att oro och oklarheter gradvis minskat. Fortfarande
finns i intervjusvaren fran omgang tva aven kommentarer kring att
TC-modellens idée om dnskescheman inte &r dversattningsbar till vissa
verksamheter med givna forutsattningar (t ex oppettider) och fa an-
stallda. Kommentarerna &r dock inte lika frekvent forekommande som
i intervjuomgang ett och inte heller av samma kategoriska slag. Vi tror
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att denna kritikpunkt skulle fa mindre relevans i kommunen om man
éver tid nar en storre forstaelse/acceptans hos anstallda for ett organi-
sationsperspektiv dar planering sker utifran storre arbetsenheter, dvs
arbetsplatsévergripande inom eller mellan flera enheter.

Forutom uppfattade nackdelar med TC/TCP stélldes dven fragor till
intervjupersonerna i intervjuomgang ett om uppfattade problem med
systemet. Dessa problem behdver inte ses som en nackdel med
TCI/TCP (dvs att de kraver atgard men att systemet i 6vrigt ar ok), men
kan &ven utgora det. De uppfattade problem som ndmndes under in-
tervjuerna sammanfattas nedan. Noterbart ar aven har den skillnad
som uppvisas mellan uppfattade problem av teknisk respektive inne-
hallslig natur.

B Att samordning mellan TC/TCP, "TES:en” och l6nesystemet
("Heroma”) saknas/ar bristfallig/behdver utvecklas/beskrivas.
Detta skapar merarbete och ger osakerhet i verksamheten. Ex-
empel pé det senare &r dr te x hur "flyttiden” 1 TC lankas till
Heroma, hur tim-banken i TC lankar till Heroma, hur se-
mestertid rdknas mellan 8-17 dven for de som har dygns-
schema (kopplar till fragan om kvalificerad arbetstidsersétt-
ning).

B Att det ges mojligheter att se veckodversikter” for alla i ar-
betslaget i TC vid l&ggande av *dnskeschema’. Det uppfattas
kunna minimera problem vid diff-justering.

B Att ansvaret for nyrekrytering av vikarier tydliggors nér vika-
rieanskaffningen Gvergatt till ROP-enheten.

B Att TC funktionalitet ibland sammankopplas med problem
l&nkad till andra verksamhetssystem som ’TES’ eller Heroma.
Exempel pa detta &r det merarbete som anges skapas for forsta
linjens chefer genom att de inte kan justera, t ex pga andrad
arbetad tid, av de anstéllda inlagd arbetad tid i Heroma.

B Vid implementeringen av TC/TCP borde mer tid ha givits till
utbildning och tréning for alla. Alltfoér bristféllig tid for presen-
tation och diskussion med projektledning pa APT-méten pa
arbetsplatserna. Cheferna borde ocksa fatt tydligare moti-
veringar till férandringen. (Motiv och utbildning).

B Alltfor svagt systemstdd for verksamheten. Projektled-
ning/support ej nabar via mail eller telefon, alternativt gav
motstridiga besked. (Kompetens, narvaro).

B En besvikelse kring hur TC/TP lanserades. Man utlovade fran
de ansvariga for mycket kring ”6nskescheman” mm istéllet for
t ex ett begrepp som ”paverkbart verksamhetssystem”. Detta
skapade felaktiga forvantningar hos de anstéllda. (Kommuni-
kation).

W Att det ar viktigt med tydliga rattviseregler” pa arbetsplatser-
na, dvs en form av yttre ramar for de anstéllda vid planering av
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sin tid. Det anses som viktigt att detta foljs upp av arbetsled-
ningen. (Solidaritet och aktivt ledarskap).

Vad avser de fyra sista punkterna ovan finns i intervjuerna fran om-
gang ett en stor enighet kring saval behovet av utbildning vid genom-
forande av organisationsforandringarna av detta slag, forankring kring
motiven for och syftet med det nya systemet och en ambitidst upplagd
forankringsprocess och stod for genomforandet av systemet. En eta-
blerad sanning inom organisationsteorin ar att just inférandet av ad-
ministrativa eller verksamhetskopplade datasystem paverkar organi-
sationen pa manga satt. Ju mer eftertanke som dgnas at systemens im-
plementering, desto storre maéjliga framgangar kan nas pa en viss gi-
ven tid.

“Rittviseregler” aterfinns dven pa arbetsplatserna i Sundsvalls kom-
mun likaval som i Sollefted och Kramfors kommuner. Dessa aterkom
dock inte lika ofta i intervjusvaren fran omgang ett som i Kramfors
kommun. Samma principiella diskussion om vad “rittviseregler” re-
presenterar kan foras har som det gjorde i avsnittet om Kramfors
kommun. Det kan ses som en viktig strukturell faktor som sétter de
ramar de anstallda ha att utga fran. Det kan ocksa ses som ett resultat
av aktivt ledarskap i gruppen eller fran arbetsledning for att markera
den organisationskultur man vill forsvara/ha/skapa pa arbetsplatsen.
“Rattvisereglerna” kan slutligen signalera en brist pa respekt och ar-
betsgemenskap bland de anstéllda. VVad som géller i Sundsvalls kom-
muns fall ar svart att avgora. Mest troligt aterfinns alla tre argumen-
ten, men fordelade pa olika arbetsplatser. Intrycken fran vissa av in-
tervjuerna signalerar dock att det funnits en medvetenhet fran forvalt-
ningsledning om vikten av ett gemensamt regelverk, dvs punkt ett
ovan.

| intervjuomgang tva fragades ocksa om problem lankad till TC/TCP.
Négra av de faktorer som redovisats ovan frdn omgang ett aterkommer
i omgang tva, t ex uppfattas fortfarande samordningen mellan
TC/TCP, ”TES:en” och 16nesystemet ("Heroma”) vara bristfillig.
Samtidigt ar detta ett av fa problemomraden som namns lankad till
TC/TCP-systemets tekniska funktionalitet i andra intervjuomgangen.
Vi tolkar detta som att den tid som forflot mellan de tva intervjuom-
gangarna (nio manader) var tillracklig som tillvanjningstid till syste-
met, tillsammans med de riktade atgarder (systemjusteringar, support-
funktion som reser ut till arbetsplatserna, totalt 24 nya arbetsrutiner pa
ROP-enheten mm) som satts in av projektledaren och férvaltnings-
chefsnivan.

Andra kvarvarande problem som namns i intervjuerna i omgang tva ar
otillracklig tid for utbildning och traning. Denna kritik ar dock mindre
framtradande under varen an tidigare. Vi tolkar forandringen i intensi-
tet i kommentaren som att projektledningens problemldsningsinsats
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fungerat bra. Genom den sérskilda utbildnings- och supportinsats som
gjorts av ROP-enheten och Eva Sandstrom, Asa Moberg och Grethe
Dolmen har denna kritik, tillsammans med kritiken att projektledning
inte informerade pa APT-méten pa arbetsplatserna, hanterats. Kom-
munikationen om och utbildning i systemet har saledes forbattrats.
Kvar finns dock ett bestaende intryck av cheferna borde fatt tydligare
motiv till fordndringen, dvs en tydlig och kommunicerad vision.

| intervjuomgang tva aterkommer ibland, men inte lika tydligt eller
frekvent som i omgang ett, vikten med tydliga réttviseregler” pa ar-
betsplatserna. Det efterfragas ibland en form av yttre ramar som skall
beaktas vid planeringen av tid. Vi tolkar minskningen av dessa kom-
mentarer som att man pa arbetsplatserna borjat fa gemensamma ruti-
ner, framvuxna pa arbetsplatsen, for sitt planeringsarbete. Systemet
har ’satt sig’ verksamhetsmaéssigt pa arbetsplatserna. Samtidigt gors
aktiva val i vilka delar av systemet som implementeras. Det ar t ex
uppenbart att systemet med “flyttid” som kan genomforas pa andra ar-
betsstallen inte forekommer i sa stor utstrackning (jamfor tabell 1 un-
der avsnittet Ekonomi).

Framgangs- och misslyckandefaktorer

Enligt projektplanen for utvarderingen skulle vi analysera de mojliga
framgangs- och misslyckandekriterier som kan aterfinnas inom re-
spektive kommun och mellan de studerade kommunerna. Mojligheter-
na till jamforelse mellan kommunerna &r begransade pa grund av att
intervjuomgang tva inte kunde genomforas i Kramfors och Solleftea.
Nagot kan vi dock kommentera detta. | Sundsvalls kommuns fall kan
vi dock jamfora effekt av tid, dvs vad som hant i véardering och per-
spektiv pa TC/TCP mellan de bada intervjuomgangarna. Precis som i
foregaende text skulle framgangs- och misslyckandefaktorerna kunna
presenteras atskilda. Vi menar dock att detta inte ar lampligt pga att de
utgor varandras motsatser. En analys och diskussion om misslyckan-
defaktorer innebar samtidigt en analys om vad som behdver atgar-
das/tankas pa for att na framgang. De framgangs- och misslyckande-
kriterier som kan utlasas ur intervjusvaren frdn omgang ett och tva i
Sundsvalls kommun kan analytiskt sammanfattas till punkterna nedan.

B TC verkar som system vara kénslig for verksamhetens karak-
tar. (Hantera strukturella lasningsmekanismer i t ex sarskilda
boenden).

B TC verkar vara ’kénslig’ for arbetsgruppens storlek. Ju mindre
planeringsgrupp, desto svarare tycks det vara for saval den en-
skilde anstéllde som for arbetsgivaren att nyttja TC mdjlighet-
er. Det &r dock samtidigt viktigt att kommentera att denna
"kénslighet’ inte ligger i systemets uppbyggnad eller struktur,
utan i hur perspektiv pa organisationen tillats utgéra hinder for
anvandning. Med en organisationsprincip som utgar fran tids-
planering over flera arbetsenheter skulle denna kanslighet mi-
nimeras. (Hantera begransningar i flexibilitet).
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TC verkar/kan vara kanslig for planeringsperiodens langd (t ex
fem eller atta veckors langd), beroende dock av verksamhet.
Variation efter verksamhetens forutsattningar och énskemal
menar vi vara viktigt for framgangsrik implementering av sy-
stemet. Samtidigt bor dock noteras att mojligheterna till effek-
tiv tidsplanering i en verksamhet som karaktariseras av fluktu-
ationer i vard/servicebehov kraver korta planeringscyklar. (Be-
hovsstyrning och effektivitet).

TC ambitioner underlattas av en fungerande solidaritet bland
arbetstagarna pa arbetsplatserna. Denna vardagsnéara solidaritet
existerar enligt intervjusvaren inte alltid pa alla arbetsplatser i
kommunen. Detta fokuserar vid implementering av systemet
schemaldggarnas roll och forsta linjens chefer. ( Gemenskap-
ens och det pro-aktiva ledarskapets betydelse).

TC behover sattas in i ett vidare sammanhang for att dess syf-
ten/struktur/majligheter till fullo skall kunna forstas och om-
fattas. (Mojligheterna till en férandrad organisationskultur).

TC uppfattas som tidskréavande och utgor for vissa en utma-
ning i att det representerar ny teknik och kréver datorvana.
(Utbildningsbehov).

Over tid har ett initialt motstand mot TC ersatts av ett erkén-
nande. Detta inom alla delar av kommunens verksamhet, med
sérskilt tydligt i de delar som haft TC langst. (Tid som imple-
menteringsfaktor, dvs uthallighet vid organisationsforandring-
ar och tillvanjning av ny teknik).

TC har initierat en ny organisationskultur i kommunen: “att
vara en resurs for att mota varierande servicebehov” snarare 4n
“utga fran organisationens 6nskemal”. En insikt som dock
annu inte kan anses ha etablerats fullt ut hos alla anstéllda och
forsta linjens chefer. Vi menar att detta perspektiv pa den
kommunala servicen ar nagot énskvart och viktigt. TC repre-
senterar darmed nagot vasentligt for offentlig verksamhet.
(Organisationskultur och demokrati).

TC/TP har enligt intervjuerna medfort a) kompetensséakrad vi-
karieanskaffning, b) underlattat strategisk personalrekrytering
samt c¢) kvalitetssakring vad avser efterlevnad av arbetsmark-
nadslagstiftning. Samtliga kriterier rimliga och riktiga att stélla
pa offentlig verksamhet och ett modernt arbetsliv. (Effektiv
och kvalitetssakrad verksamhet).

TC anses ge 0kad genomskinlighet i organisationen — vilket
ocksa majliggor ett tydligare chefskap samt underlattar organi-
sations- och verksamhetsanalyser. Ledarskapets betydelse ar
vasentligt for att malen med TC skall kunna forverkligas i
verksamheten. (Det pro-aktiva ledarskapets betydelse).

TC ér lattare att implementera som system/som modell hos en-
heter som tidigare arbetat med “tvéttstugemodellen” snarare &n
“fasta turer’. Detta visar vikten av att i organisationen vara tyd-
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lig med systemets ténkta fordelar, motiven till fordndring och
de incentiv som kan finnas for behovet av forandring. (Hand-
lingsberedskap for férandring).

Sammanfattande kommentarer och nagra avslutande reflektioner
om tydlighet, ansvar, behov av variation och tydlig vision.

Ovan har svaren fran de genomférda intervjuerna fran omgang ett i
kommunen presenterats och kommenterats. Vidare har en del analy-
tiska slutsatser av materialet dragits. Vi vill avsluta var presentation av
TC/TCP i Sundsvalls kommun med att sammanfatta vart perspektiv av
vad som hant under den tidsresa vi kan spegla pa ca ett ar. Hur har
perspektiven pd TC/TCP befasts eller forandrats. Vi vill ocksa som en
analytisk avslutning frmedla tre generella reflektioner vi 6nskar gora
med anledning av utvarderingen.

Det ar alldeles tydligt att TCP och ROP-enheten har etablerat sig som
en viktig och av verksamheten accepterad process i kommunen. Pa
liknande satt ar det tydligt att TC med tid kommit att bli accepterad
som tidsplaneringssystem. De inledande problem projektet hade med
bland annat upphandlingsprocessen, faststéllande av lokalt kollektiv-
avtal, teknikkrangel, bristande forankringsprocess, brister i support
och utbildning (Projektslutrapport, Sundsvalls Kommun, 2011, sid 29)
skapade en svar implementeringssituation for projektet. Till detta kan
tillaggas fortsatta problem med arbetsdelning i projektet. Sandstrom,
Dolmen, Moberg (Sundsvalls Kommun, 2011-01-09 sid 2) skriver, ro-
rande deras del i projektet Rétt 1 Tiden, om ”Otydlig styrning i borjan,
det fanns inga direkta beslut tagna om var arbetsuppgifter. ... Vi upp-
levde en pataglig avsaknad av kommunikation mellan de olika be-
slutsfattarna”. Dessa forhallande far dock inte tillatas grumla det
spannande organisationsperspektiv som TC representerar. Ett organi-
sationsperspektiv, menar vi, vardig modern offentlig forvaltning i Sve-
rige.

Aterstér da slutligen att avsluta denna del av utvarderingens arbete
med nagra generella reflektioner med anledning av materialet. Var
forsta reflektion ar en fraga om hur fast/rigid ett systemgenomférande
behover vara? Ar den tankta eller (av IT-foretaget) givna modellen
malet for genomférandet? Dvs hur fri kan enheterna tillatas vara, ut-
gaende fran verksamhetsbehov, vad avser planeringstidens langd (nu
ar rekommendationen 6-8 veckor) och hjalpanvéndning av tavla for att
minska omfattande diff-justering (individualism kontra gruppansats).
Mycket talar for behovet av frihetsgrader. Mot detta kan anféras prin-
cipen om “rutiniseringens forbannelse”, dvs att alla arbetsplatser och
alla arbetsformer riskerar att till slut blir sin egen vérsta fiende i att de
tappar formagan till omvérldsanalys och omprévning. For att bryta ru-
tinisering krévs en stark vilja, en tydlig vision och ett tydligt ledar-
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skap. Vart gar gransen mellan patvingad forandring och tillaten an-
passning?

Var andra reflektion ar hur val kommunens budgeteringsprocess och
budgetstruktur ar anpassad efter den organisationskultur och struktur
som TC implicerar? Vi ser detta som en viktig strategisk faktor for att
kommunen skall kunna uppna de ambitioner man satt ut med inforan-
detav TC/TCP.

Var tredje reflektion dr hur man tydliggér vision i ett forandringsar-
bete. Alltfor latt fastnar man i kortsiktiga definierade mal som forhal-
ler sig till en arsbudget eller ett avgransat ansvarutkravande. Fragmen-
tariska perspektiv krockar har med behovet av en holistisk syn pa
verksamheten. Vision &r tillsammans med planeringssystem mycket
starka forandringsagenter i att skapa en organisationskultur som efter-
stravas. Da far dock inte vision erséttas av operationella mal, utan
konkretiseras genom dessa.

Var fjarde reflektion ar att kommunen satte upp mycket hogt stéallda
effektmal pa Rit-projektet. | Projektslutrapporten star att lasa om ef-
fekt och projektmal.

1.2 Effektmal
e 85 % av berdrda chefer ska uppleva att de nya rutinerna under-
lattar bemanningsarbetet.

e 85 % av medarbetarna ska uppleva att de har goda méjligheter
att paverka sin arbetstidsforlaggning.

e 85 % av berdrda vikarier ska uppleva rekryteringsrutinerna po-
sitivt.

e Resurs-och planeringsenheten ska uppleva att bemannings-och
schemasystemet ger tillracklig dverblick dver den tillgangliga
personalstyrkan (vikarier, flyttid, 6vertaliga etc.).

e Resurs-och planeringsenheten ska uppleva att bemannings-och
schemasystemet fungerar val i rekryteringsprocessen.

o Antalet personer som kvalificerat sig till fast anstélining enligt
2/5-regeln ska minska med 20 % pa helar.

e Fyllnads-och dvertid ska minska med 11 % pa helar.

e Utbetalda timtidsloner ska minska med 4 % pa helar.
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e Bittre kontroll enligt gallande lagar och avtal som ror arbets-
ratt.

e Ledningsgruppen ska uppleva att uppgifter och statistik ur sy-
stemet ska ha hog trovérdighet.

e Den personalstrategiska funktionen ska uppleva att uppgifter
och statistik ur systemet ska ha hog trovardighet for efterfol-
jande av arbetsrattslagstiftningen, samt bevakning av mer-och
overtid, sammanlagd arbetstid (timvikarier och 2/5), semester,

sjukfranvaro etc.” (Sundsvalls kommun, Projektslutrapport sid
4)

Dessa effektmal, kombinerade med projektmalen, var inte helt enkla
att uppnd i projektet. De underlag vi haft till forfogande har visat att
effektmalen i stor utstrackning inte uppnaddes under projekttiden.
Projektledaren skriver i sin personliga avslutning i Projektslutrappor-
ten (Sundsvalls kommun, 2011, sid 29) att:

”Realistiska mal. Det kan vara svart att i forvag veta om mal &r real-
istiska. Min personliga uppfattning ar att mal som &r alltfor hogt satta
kan stressa mer an sporra. De ska alltsa vara uppnabara men far garna
vara utmanande. Att malen gar att mata ar viktigt och i det hér pro-
jektet har just matningen varit svart eftersom effekterna inte kommer
forran chefer och medarbetare kanner sig bekvdma med systemet och
verkligen anvander det som det ar tankt.

Realistiska forvantningar. Forandringsprocesser finns val beskrivna
i ett antal larobdcker och det &r allméant ként att forandring tar tid. Att
andra beteenden/attityder gar inte att skynda fram, men med en sam-
syn och en langsiktig malmedvetenhet kommer resultaten sa sma-
ningom. Min kansla nu i efterhand &r att det varit ett glapp mellan vad
projektet trott att styrgruppen informerat och férankrat i linjen och vad
styrgruppen trott att projektet kan paverka i verksamheterna, ratt eller
fel? Bra att i forvag resonera igenom vad som kan forvéntas och vad
som ska formedlas i linjen resp. av projektet.”

Vi kan inte annat &n dela projektledarens uppfattning. Vi tror inte att
ett sa omfattande projekt, med sa mojliga djupgaende effekter for or-
ganisationen kan, eller bor, varderas utifran den korta tid som forflutit
sedan projektets pabdrjades. Vi ar 6vertygade om, baserat pa de for-
andringar vi kan konstatera mellan var forsta och andra intervjuom-
gang, att implementations- och forankringsprocessen pagar fortfa-
rande och att mer patagliga effekter av insatsen kommer visa sig pa
nagot langre sikt. Detta dock forutsatt att a) forvaltningsledningen dels
fortsatter stodja de utvecklingsprocesser som dragits igang, b) att man
i organisationen respekterar och fullfoljer den férdndring av organisat-
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ionskultur som TC implicerar och c) att det organisationsperspektiv
som TC utgar fran satts in i ett samlat forandringsarbete som dels ar
langsiktigt, dels drar at samma hall. Dvs att visionen tydliggdrs och
kommuniceras i organisationen. Till detta kommer ocksa behov av le-

darutbildning.
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7. Avslutande reflektioner och
slutsatser

Ovan har nu det empiriska materialet fran utvarderingens tre olika in-
gangar presenterats.

Nér det galler de ekonomiska effekterna av inférandet av TC/TCP ar
det rimligt att anta att en mer systematiserad anvéndning av persona-
lens tid borde ge positiva ekonomiska foljdeffekter for kommunerna.
Hur stora dessa kan vara gar €] att besvara i nulaget. 1 alla tre kommu-
nerna pagick parallellt med inférandet av TC andra systematiska for-
andringar, vilka direkt eller indirekt sannolikt paverkat vardet pa de
indikatorer som mattes. Det gar av dessa skal inte att isolerat beskriva
den unika ekonomiska effekten av inférandet av TC/TCP. Daremot
star det klart att man genom att anvanda TC/TCP kan erhalla en éver-
blick 6ver vakanser och tillgangliga resurser pa ett satt som saknats ti-
digare. Detta ger mgjligheter till en mer behovsanpassad bemanning,
bade vad géller antal individer och dess kompetens.

Den materialpresentation som gors i denna rapport vad avser de eko-
nomiska effekterna ger ocksa skal till en del reflektioner. Det ar t ex
intressant att konstatera att antalet anvénda vikarietimmar faller kraf-
tigt i Sundsvall mellan aren 2008 och 2009, for att sedan 6ka nagot
under ar 2010. Antalet vikarietimmar faller sdledes kraftigt aret innan
inforandet av TC/TCP. Detta samtidigt som att antalet arbetade tim-
mar per ar (exklusive franvaro) faller som kraftigast i Sundsvall mel-
lan aren 2009 — 2010.

Den andra fragan var huruvida TC/TCP paverkat brukarnas uppfattade
servicekvalitet eller kvalitetsegenskapen kontinuit. De variationer éver
tid som aterfinns i det empiriska materialet ar relativt sma. Att forand-
ringarna ar sma kan i och for sig betraktas som nagot positivt. Det
fanns inget uttalat mal att brukarnas uppfattning kring kvaliteten
skulle forbattras i och med den organisation, Malet var att bibehalla
kvaliteten, vilket kan ségas vara uppfyllt.

Vad avser utvdrderingens organisationsfokus kan mer manifesta slut-
satser dras. Detta tack vare den metod for materialinsamling som ge-
nomforts. Intervjustudien har gett mojlighet att spegla organisationens
(dvs. personal, arbetsledare, chefer, fackliga organisationers) samlade
perspektiv pa TC/TCP. Detta har sedan kunnat analyseras i termer om
uppfattad nytta (social tid) i Kramfors och Solleftea samt uppfattad
nytta (social och kronologisk tid) i Sundsvalls kommun. Den generella
bild som kan ges av detta ar att TCP (vikarieanskaffningssystemet)
uppfattas som nagot mycket positivt i samtliga kommuner. Detta skri-
vet dven om det i samtliga tre kommuner anfors att inférandet av TC
medfort samre arbetsforhallanden till vissa delar for vikarierna. Effek-
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tiviseringen genom TC ger t ex mindre behov av vikarier, vidare att
vikarierna fatt acceptera férandringar i arbetstidens forlaggning som t
ex mer av “delade turer”. Samtidigt rader det en enighet i samtliga tre
kommuner att TCP medfort mojligheter for arbetsgivaren att ha en
kompetenssakrad vikarieanskaffning, att det underlattat strategisk per-
sonalrekrytering samt gett mojligheter till kvalitetssakring vad avser
efterlevnad av arbetsmarknadslagstiftning. Samtliga kriterier rimliga
och riktiga att stalla pa offentlig verksamhet och ett modernt arbetsliv.

TC far starkt stod i Kramfors kommun inom framforallt &ldreomsor-
gen (&ven om viss variation finns), men svagare inom omsorgsverk-
samheten. | Solleftea kommun far TC starkt stod fran saval aldre-
omsorgen som omsorgsverksamheterna, medan skolan uppvisar en
avvaktande hallning. I Sundsvalls kommun har paverkansfaktorn tid
inneburit att TC idag har ett starkt stod i verksamheten vad avser saval
aldreomsorg som omsorgsverksamheten. | samtliga tre kommuner f6-
rekommer dock synpunkter om att TC anvandbarhet begrénsas i om-
sorgsverksamheterna av verksamhetsskal (brukaranpassning) och
strukturella faktorer (t ex arbetsgrupperna storlek).

| denna rapport har TC/TCP framgangs- och misslyckandekriterierna
beskrivits i analytiska termer som att;

- TC verkar som system vara kanslig for verksamhetens karaktar (han-
tera strukturella lasningsmekanismer i t ex sarskilda boenden),

- TC verkar vara kénslig for arbetsgruppens storlek (hantera begréns-
ningar i flexibilitet),

- TC verkar/kan vara kénslig for planeringsperiodens langd (behovs-
styrning och effektivitet),

- TC ambitioner underlattas av en fungerande solidaritet bland arbets-
tagarna pa arbetsplatserna (gemenskapens och det pro-aktiva ledar-
skapets betydelse),

-TC behdver séttas in i ett vidare sammanhang for att dess syf-
ten/struktur/mojligheter till fullo skall kunna forstas och omfattas
(mdjligheterna till en forandrad organisationskultur),

- TC uppfattas som tidskravande och utgor for vissa en utmaning i att
det representerar ny teknik och kréver datorvana (utbildningsbehov),

- ett initialt motstand mot TC ersatts av ett erkannande (tid som im-
plementeringsfaktor),

- TC har initierat en ny organisationskultur i kommunen (organisa-
tionskultur och demokrati),

- TC/TP har medfort a) kompetenssékrad vikarieanskaffning, b) un-
derlattat strategisk personalrekrytering samt c) kvalitetssakring vad
avser efterlevnad av arbetsmarknadslagstiftning (effektiv och kvalitets-
sakrad verksamhet),

- TC anses ge 6kad genomskinlighet i organisationen (det pro-aktiva
ledarskapets betydelse),
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-TC ér lattare att implementera som system/som modell hos enheter
som tidigare arbetat med “tvéttstugemodellen” snarare &n fasta turer”
(handlingsberedskap for forandring).

Tidigare under detta avsnitt kommenterade vi att de samlingsbegrepp
vi angett i kursiv stil inom parentes i texten tjanar som en beskrivning
pa det innehall som tas upp. Var ambition med dessa mer analytiskt
orienterade samlingsbegrepp var att underlatta for lasaren att gora
jamforelser mellan kommunerna om vilka framgangs- och misslyck-
andefaktorer som innehallsligt kom fram vid materialinsamlingen i de
tre kommunerna. Denna ambition byggde pa ett antagande om att im-
plementeringen av TC/TCP uppvisade en variation i framgangs- och
misslyckandefaktorer mellan kommunerna. De kommunala forutsatt-
ningarna trodde vi skulle ha betydelse for vilka faktorer som aterver-
kade pa implementeringsprocessen. Vi hade dock fel i detta.

Samma framgangs- och misslyckandefaktorer, med nagot undantag,
aterkommer i alla tre studerade kommuner. Detta beror dartill inte pa
att vi tolkat och dversatt olika empiriskt innehall till likadana analy-
tiska kategorier. Nej, den empirigenomgang som gjorts tidigare i del-
kapitlet har visat att det empiriska innehallet i stor utstrackning ar li-
kalydande. Vi tolkar detta som att framgangs- och misslyckandekrite-
rierna i implementeringen av TC/TCP &r generell till sin natur och i
stor utstrackning oberoende av lokal kontext eller forutsattningar. Alla
kommuner som avser att inféra TC/TCP kan déarmed férvénta sig un-
gefar samma typer av reaktioner och diskussioner som vi redovisat
fran Sundsvall, Kramfors och Sollefted kommuner. Kriterierna ar dven
likalydande med vad som kan kénns igen fran allman organisations-
teori.

Vi vill understryka att i studien har inte kriterierna valts i syfte att vara
sa generella att empirin fran alla tre kommunerna skulle vara méjliga
att analysera utifran dessa. Kriterierna foll ut pa samma satt i samtliga
tre kommuner. Vi menar darmed att de erfarenheter som redovisas i
denna studie saledes &r viktiga och anvandbara for andra kommuners
arbete som avser att implementera anvandandet av TC/TCP. Detta ut-
gor, tillsammans med konstruktionen av de analytiska begrepp som
beskriver den insamlade empirin, en av studiens viktigaste slutsatser.
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Vard av tid?

Utvardering av forandringsprocesser vid inforande av
Time Care

FoU Vasternorrland fick varen 2010 i att utvardera inférande och an-
vandande av ny teknik i schemaldggning och bemanning inom bl.a.
hemtjanst och olika boenden i Kramfors, Sollefted och Sundsvall
kommuner. Utvarderingen syfte har varit att beskriva och analysera de
tre kommunernas arbete kring planeringssystemet i forhallande till
dess ekonomiska konsekvenser, brukarreaktioner och organisatoriska
framgangs- och misslyckandefaktorer.

Madeleine Blusi, leg. sjukskoterska och doktorand i halsovetenskap,
arbetar som forskare och forskningshandledare med en sérskild orien-
tering mot dldreomsorgsfragor.

Goran Bostedt &r docent i statsvetenskap med offentlig forvaltning.
Forskningsinriktningen ar policyanalys, da sarskilt hur idéer blir till
verklighet i offentliga programsatsningar.

Eva Ronnback, socionom och fil dr, har under manga ars erfarenhet
fran socialtjansten, bade som forskare och socialarbetare.

FoU-Vasternorrland finansieras av kommunernas socialtjanster i
Vésternorrland med Kommunforbundet Vésternorrrland som
huvudman. Enhetens uppdrag ar att fanga upp ideér och stodja
forsknings-, utvecklings-och uppféljningsprocesser inom
socialtjansten samt att gora dessa tillgangliga for socialtjanstens
personal. mer information om FoU Vasternorrland finns pa
www.fouvasternorrland.se
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