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AnderssonstatsrådetTill Jörgen
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underlättaprojektmedel tilluppgift fördelamed attatt avsersom

och landsting.kommunerverksamheten iomstruktureringen av
till projekten.till miljonerfördela 200Kommittén skulle upp

denförordnades fr.o.m. 19kommitténTill ordförande i sep-
statssekrete-nuvarandeplaneringschefen,dåvarandetember 1996

vidförordnadesövriga ledamöterHäggroth. SomSörenraren
sektionschefen Tha-Ander, Lenautredaren Eriktidpunktsamma
departementsrådet AgnetaErika Thelningöverdirektörenlin, samt

Rönn-Diczfalusy.
fr.o.m.förordnadesi kommitténs arbetedeltaAtt expertersom

Ahlbäck,departementssekreteraren Ingerseptember 1996den 19
Hamnegård, departementssekreterarenförhandlingschefen Tore

Nilsson,departementssekreteraren LarsHjortendal-Hellman,Eva
ordförandenRigné andreförbundsstyrelseledamoten Jeanette samt

Törnblom.Sten
januari 1998.entledigades fr.o.m. den Fr.o.m.lTörnblomSten

Lars-Åke Alm-ordförandenförordnades andredatumsistnämnda
qvist expert.som

departementssekretaren Perkommittén harförsekreterareSom
den 15fr.o.m. den 2 september 1996tjänstgjortHögström t.o.m.

harjuniden 30 1998den april 1998april l1997. Fr.o.m. t.o.m.
Åsa sekreterare.fiLkand. tjänstgjortPerson som

betänkande Nyahärmed sittKommittén överlämnar grepp -
1998:91.kompetensutveckling SOUförnyelse ochkommunal

härmed slutfört.Utredningsuppdraget är



Stockholm i juni 1998

Sören Häggroth

Erik Ander Lena Thalin Erika helningT

Agneta Rönn-Diczfalusy
/Äsa Person



1998:91SOU

Innehåll

7Sammanfattning

9l Inledning

..9och direktivuppdragKommitténs1.1 ..............................................
10arbeteKommitténs1.2 .................................................................... ..
13ansökningarna2 inkomnaDe

13ansökningarnaHelhetsbilden2.1 av ............................................... ..
13ansökningarnabifallna2.2 De ........................................................ ..
15projekten3 Resultat av

Översiktlig projektverksamheten.. 15resultatetredogörelse för3.1 av
15genomförandeProjektens3.1.1 ........................................................
16redovisningEkonomisk3.1.2 ......................................................... ..
17Sysselsättningseffekter3.1.3 .......................................................... ..
19Kompetensutveckling3.1.4 ............................................................ ..

..23kvalitéverksamhetensforEffekter3.1.5 ........................................

..25djupstudienResultat3.2 av .............................................................

..29från projektenerfarenheterSammanfattande4 .............................

Sammanfattande ..29erfarenheter4.1 ...................................................
inivåncentralalokala ochdenmellanSamspelet4.2
3 0utvecklingsarbetet .............................................................

Bilagor

33direktivKommitténs1 ........................................................ ..
3 7Proj ektkatalo2 g ................................................................. ..

fl..... 73Dickförnyelse RamströmkommunaltillVägar3 m





Sammanfattning 7SOU 1998:91

Sammanfattning

be-tillkallades enligtomstruktureringsstödkommunaltförKommittén
Kommitténsaugusti 1996.den 29sammanträderegeringensslut vid
projekttillkronormiljonertill 200fördelauppdrag somatt uppvar

200landsting. Deochi kommuneromstruktureringunderlättaskulle
miljonerbeviljade 400riksdagendedelkronornamiljoner avavenvar

landsting.ochi kommunerinsatsersärskildaföranvisatssom
kom-projektmedel hosansökaskullelandstingochKommuner om
skulleprojektenbeviljademedlen. Defördelaskullesedanmittén som
1998.ikommitténtilloch resultaterfarenheterslutredovisa marssedan

projekt-bedömningsamladredovisasedanskulleKommittén aven
juli 1998.den 1erfarenheteroch senastresultatverksamhetens

ansökningarkommittén. Dessatillansökningar163inkomTotalt
Kommitténkronor.miljardpåbidragsbelopp närmaremotsvarade ett en

medprojekttill 66bidragbeviljaberedningsarbeteefter attbeslutade
bidrags-enskildaDemiljoner kronor.198,2påbidragsbelopptotaltett

000och 300kronormiljonermellan 13varieradestorlekbeloppens
delñnansierasjälvaskullelandstingenoch pro-kronor. Kommunerna

kostnaden.50med minstjekten procent av
utbetaldatotalagenomförts. Dethar 62projektenbeviljadede 66Av

delmedelkommitténs ärDåkronor.miljoner185,4bidragsbeloppet är
särskilda insatsertillanvisatriksdagenkronormiljonerde 400 somav

kommitténmedeldefinnslandsting såochvissa kommunerför som
anslaget.i detkvarförbrukatinte

olikainnefattatutsträckninghar igenomförtsprojekt storDe som
harprojektverksamhetenGenomkompetenshöjande insatser.typer av

landsting. Detochberörda kommunersysselsättning iskapatsockså
projektenutformavaltprojekthuvudmänneni hur attmångfaldfinns en

utbildningarinnehåller kortareprojektVissagjorts.de insatseroch som
förutbildningarinnehåller längre ettandramedananställdaför många

sysselsättningsef-i devariationfinns ocksåanställda.antal Detfärre en
antalfärreförvikariatlängrefall det ettvissaredovisas. I ärfekter som

perioder.under kortarevikarieranställdes mångafallandraipersoner,
ochkompetensutvecklingdeltagit imångaför hurtotalEn somsumma

betraktassysselsättningseffekter måsteberörshur mångaför avsom
och000mellan 13harUppskattningsvisåtanke.faktorer imed dessa
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14 000 fått kompetensutveckling via projekten och cirka 3 000personer
har berörts sysselsättningsmässigt, därutöver finns antalett personer

berörts de inte inte Projekthuvudmännenatt har isagtssom genom upp.
dessa fall redovisat de inte tillsvidareanställdatt personalsagt upp men

det inte går siffra för hur mångaatt hadeatt behövt sägaange en man
kommitténs bidrag.utanupp

De verksamhetsområden där projekten genomförts finns inom hela
den kommunala och landstingskommunala sektorn. Projekten kan berö-

eller flera verksamhetsområden. Ungefär fjärdedelarett trera av pro-
jekten berör vård och omsorgsområdet. Här finns både utbildningar for
undersköterskor m.fl. också specialistutbildningar for sjuksköter-men
skor och läkare. Strax under 40 projekten berör skola ochprocent av
barnomsorg. Adminstrativ personal kanslister och assistenter ärsom en

fått kompetenshöjande insatser.annan grupp som
Utbildningar genomförts både grundkompetensutbildningarärsom

och spetsutbildningar. ungefärI två tredjedelar projekten redovisasav
arbetar i arbetslag och med gruppsamverkan och team-building.att man

Samverkan finns också inom olika verksamheter exempelvis inom vård
och där arbetar med vårdkedjor. Ett inslag i projek-annatomsorg man

arbeta med kompetensplanering och kartläggningär detten att av
framtida personalbehovet. kanDetta bakgrundenmotses av en gene-
rellt hög medelålder i kommuner och landsting vilket kommer att ettge

nyrekryteringsbehov pensionsavgångar.stort storagenom
På uppdrag kommittén har särskild utvärdering gjorts 11av en av

projekt. Utvärderingen redovisas i bilaga. Innehåll och slutsatser i ut-
värderingen författarnasär egna.

Kommitténs samlade bedömning projektverksamheten är attav
projektverksamheten i ligger väl i linje med intentionerna i direk-stort
tiven.
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Inledning1

direktivochuppdragKommitténs1.1

enligt be-tillkalladesomstruktureringsstödkommunaltförKommittén
Kommitténsaugusti 1996.den 29sammanträderegeringensslut vid

medelfördela1996:67dir.direktiveni attdeñnieradesuppgift som
verksamhetenomstruktureringenunderlättatill projekt att avavsersom

landsting.ochi kommuner
dekronormiljoner200högstjuli 1996beslutade iRiksdagen att av

kommu-isärskilda insatserföranvisatshadekronormiljoner400 som
i kommunerprojektföranvändasskulle få1996,årlandstingochner

rskr.1995/96:FiU15,bet.1995/962222,landsting prop.och
omstrukture-fortsattadentillbidraskulleProjekten att1995/962307.

ikvalitetensådantsker på sättlandsting attoch ettkommunerringen i
sysselsätt-positivasiktlångsäkerställas på samtkanverksamheten ge

varade.tid dedenunderningseffekter
ekonomiska situ-denvidarekonstateradesdirektiv attkommitténsI

fortsattfannsdet stortinnebarsektornkommunala ettattdeniationen
och 19981997årenverksamheten. Föromstruktureringbehov avav

Svenska Kommun-förföreträdarnapolitiskadeochregeringenhade
ömsesi-vissakommitLandstingsförbundet överensochförbundet om

kom-förverkasigåtagithade bl.a. attFörbunden attåtaganden.diga
fastundvikaskulle sägamånmöjligaste attilandstingoch uppmuner

personal.anställd
ansökningsförfarande, hosKommuner skulle vialandstingoch ett

projektomstruktureringsprojelçt. Förtillmedelsökakommittén, som
50med högstlönekostnader,förutgåbidragmedel kundebeviljades

projektkostnadResterandeprojektbudgeten.den totalaprocent av
för.självskulle huvudmannen svara

fördel-beslutatskulle hakommitténvidareDirektivet att omangav
landstingochkommunerjanuari 1997. Deden 15medelning senastav
erfaren-redovisa1998den 31skullemedelbeviljats senast marssom

denkommitténskulleDärefter senastkommittén.tillresultatochheter
projektverksamhetensbedömningsamladredovisajuli 19981 aven

erfarenheter.resultat och
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Kommittén skulle i sitt arbete beakta regeringens allmänna direktiv
till kommittéer, avseende redovisning jämställdhetspolitiska kon-av
sekvenser dir. 1994:124, regionalpolitiska konsekvenser dir.
1992:50, konsekvenser för brottsligheten och brottsförebyggande ar-
bete dir. 1996:49 offentliga åtagandenpröva dirsamt att 1994:23.
Direktivet i sin helhet finns bilagasom

1.2 Kommitténs arbete

Kommittén beslutade vid sitt första sammanträde ansökanatt om pro-
jektmedel skulle lämnas in den december1 1996. Därefter gicksenast

inbjudan till samtliga kommuner och landsting anmäla intresseut atten
för bedriva omstruktureringsprojekt. Ytterligare brev sändes iatt ett ut
oktober 1996 där kraven på projektsökande preciserades.närmare

Kommittén i brevet olika exempel hur projekt skulle kun-angav
utformade för beviljas bidrag. Intressanta karaktäristika förattna vara

omstruktureringsprojekt de skulle:attvar
-främja kompetensutveckling;
-kännetecknas långsiktighet och nytänkande;av

gränsöverskridande, till exempel samverkan mellan olika-vara genom
huvudmän;
-innehålla försök med ändrad arbetsorganisation samt
-skapa möjligheter, och kompetens för omstruktureringen.resurser

Det underströks i brevet bl.a. kommuner och landstingäven att re-
dan i inledningsskedet skulle planera för projektets uppföljning och
utvärdering. ocksåHär delredovisning skulle lämnas inattangavs en
där huvudmannen skulle redovisa hur projektverksamheten avlöpt.

Beredningsarbetet i kommittén genomfördes i olika Ledamötersteg.
och i kommittén gjorde först bedömning ansök-experter en egen av
ningarna och därefter diskuterades ansökningarna 10Dengemensamt.
januari fattade kommittén1997 beslut bifalla 66 projekt vilkaett attom

beviljades bidrag totalt 198,2 miljonersammantaget kronor. Underom
februari och 1997 slöts sedan avtal mellan respektive projektdri-mars
vande huvudman och kommittén. I avtalen beskrevs projektets syfte,
innehåll, kommitténs beslut bidrag, kostnader och hur projektetom
skulle slutredovisas.

Kommittén beslutade miljoner1,4 kronor de resterandeattsenare av
medlen skulle användas för utvärdering projektverksam-göraatt en av
heten. Denna utvärdering redovisas i avsnitt 3.2. Utvärdemas rapport
finns i sin helhet i bilaga
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projekthuvud-studiebesök hosgenomfört tvåharKommittén även
desskommittén vidförredovisatsocksåprojekt harantalEttmän.

sammanträden.
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ansökningarnainkomnaDe2

ansökningarnaHelhetsbilden2.1 av

22dessakommittén. Avtillprojektansökningar163inkom varTotalt
kommu-frånövrigaoch dekommunalförbundfråntvålandsting,från
uppgickbegärdehuvudmännenolikadebidragsbeloppDet somner.

miljard kronor.ltillsammanlagt närmare
kompetensutveck-forminnehöll någonprojektsamtligaNästan av

självautbildningenutgjordefallvissaanställda. Iför deåtgärderlande
del i störreutbildningen ettingickandraprojektet. Iikärnan ensom

tydligamindreellerhadeansökningarSamtligaförändringsarbete. mer
ellersysselsättningseffekterdirektaantingen ommålformuleringar om

båda.ellerverksamheten,ikvalitetsäkerställande av
i någravarierade,förändringsarbetekonstruktivttillKopplingen ett

metodutvecklingspro-allmännaintryckprojekten attfall varaavgav
i sig.omstruktureringsprojektdirektajekt, änsnarare

iåtgärderkompetensutvecklandeförmålgruppvanlig pro-En
landstingoch samti kommunervårdpersonaljektansökningarna var

kans-tillfrämstsigriktadeantal projektEttbarnomsorgen.personal i
lokalvårdareKökspersonal,personal.administrativochlister annan

mål-sällanförekommerförvaltningtekniskipersonal sommersamt
projektverksamheten.förgrupp

ansökningarnabifallnaDe2.2

lands-ochkommunerprojekt itotalt 66tillmedelbeviljadeKommittén
kronor.miljonertill 198,2totaltuppgickprojektentillBidragenting.

mil-13bidragethögstastorlek varierar. Detbidragensenskilda varDe
000300det lägstaochprojekthuvudmanenskildtillkronorjoner varen

detsåvarierarkostnaderochomfattningprojektens na-kronor. Då var
bidra-bedömdeKommitténvarierade.storlekbidragensturligt ävenatt
högstbidragutgångspunktenindividuellt, attstorlek omvarmengens

projektkost-Resterandebeviljas.kundeprojektbudgeten50 procent av
landstinget.ellerkommunenfinansierasnad skulle av
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Projekten valdes i första hand efter kriterierna metodintresseut och
omstruktureringsbehov.

Cirka 70% de utvalda projekten valdes för de bedömdes haattav ett
tydligt metodintresse. De resterande projekten beviljades stöd främst på
grund kommunen/landstinget haratt omstruktureringsbehovett stortav
och de projekt skulle bedrivas tydligtatt kopplade till dettasom var
behov.

Gemensamma for de projekt bedömts tydligt metodintres-som som
antal faktorer:ärsanta ett

-De innehåller något ordinär kompetensutveckling. vissaän Imer
fall målgruppen för fortbildningenär ovanlig, eller utbildning.typen av
I andra finns nytänkande vad gäller arbetssätt, organisationslösningar
m.m.

-De innehåller ofta inslag gränsöverskridande samverkan,av an-
tingen olika delar kommunens/landstingets interna organi-attgenom av
sation skall samverka på eller utvecklatsättett nytt att ettgenom sam-
arbete skall ske med andra huvudmän.

finns-Det antal projekt långsiktigtmed syfte påett ettgenomgri-att
pande kvaliteten i hela den kommunalasätt organisationen.överse

-Några projekt intressanta för de på välär genomtänktatt ett sätt tar
på och drar kunskap och hos dennyttavara av engagemang egna per-

sonalen förändringsarbetetsi alla faser.
beviljadeDe projektens omfattning varierar från gälla omstruktu-att

rering delar verksamhet eller enheter till omfatta hela organi-attav av
sationer dvs. kommuners och landstings totala verksamhet. Vissa ansåg

ville börja inom del verksamhetenatt för sedan sucessivtattman en av
genomföra omstrukturering i hela verksamheten. Andra ansåg deatt
ville genomföra total omstrukturering direkt.en

Kommittén har i sin bedömning till de enskilda projektens målsett
och syfte. Aspekter såsom sysselsättningseffekter och den sökandes
ekonomiska ställning har också vid bedömningen. Projektenvägts
uppvisar variationer vad gälleräven yrkesgrupper omfattassom av
projektens syfte. En del projekten personal inom områdenastor rörav
vård och skola och barnomsorg och yrkesgruppen kanslisteromsorg,
och assistenter. Projekt for det tekniska området flera projektsamt som
innefattar personal inom Vaktmästeri, kök och lokalvård finns.

Kommittén skall i enlighet med direktivet redovisa regionalpolitiska
konsekvenser. De beviljade projekten visar spridning landetöveren

innebär 40-tal projekten dvs. tvåatt ett tredjedelar drivssom av av
kommuner och landsting inom de nationella stödområdena. Många av
projekten faller också inom EU:s geografiska stödområden mål mål
5b och mål

En kort presentation de beviljade projekten finns i bilagaav
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projektenResultat3 av

Översiktlig resultatetförredogörelse3.1 av

projektverksamheten
sigförbandkommitténochhuvudmäimenmellanslötsavtaldeI som

beskrivaskullebl.aslutredovisning,inlämnahuvudmannen somatt en
skulleRedovisningenprojektverksamheten.resultatocherfarenheter av

tredjedelarTvå1998.aprilden 3kommittén avtill senastinskickas
harDärefter reste-datum.angivetvidinkommithaderedovisningama

hand.underslutredovisningarlämnatprojekthuvudmänrande
iochinnehållochomfattningimycketvarierarSlutredovisningama

vissaiharSlutredovisningamalämnas.redogörelsedetaljeradhur som
praktikeniprojekteneftersomlägesrapporterkaraktärenfall närmast av
projekt-sammanfattningåret. Enunderavslutas avkommer att senare

avsnitten.följandedeislutredovisningar presenterashuvudmännens
valtviharprojektverksamheten attresultatetförredogörelsenI av

Slutredovisningamaexempelochslutsatserintressantalyfta fram som
villVisig.förprojektenskildaallatotalredovisaföristället varattger

finnsprocentuppgifterdeuppmärksam avseratt somläsarengöra
insatserflerainnehållaprojekt kanprojekt. Ettgenomfördaprocent av

redovisade procentsat-i fleraingåkanprojektrespektivevilket gör att

ser.
totaladetbl.a.redovisasgenomförandeProjektensrubrikenUnder
skettutvärderingenhurochprojekt, slutrapportemagenomfördaantalet

dennaunderocksåbelysesprojekten ru-Förändringarprojekten.i av
in-kompetensutvecklingochsysselsättningefekterAvsnittenbrik. om

i kommunerbehovframtidaochnulägetinledningkortmedleds omen
genomfördadeinnehållet iförskapa pro-förlandstingoch att ramen

jekten.

genomförandeProj ektens3.1.1

fyrahardessaprojekt. Avtotalt 66medel tillbeviljadeKommittén
varierar.genomförtsde intetillSkälengenomförts.inte attprojekt
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Då arbetet med projekt är i sig så kan ursprungligen process en
projektidé behöva tiden erfarenheteröver inär projektet visaranpassas
på behov eller infallsvinklar. I projekt har helt delprojektnya tre nya
tillkommit följd projektarbetet. I Uppsala har exempelvissom en av ett
projekt för anhörigstöd inom äldreomsorgen tillkommit.

Slutredovisningama från de genomförda projekten visar bådeatt
förändringar och tillägg har skett i förhållande till de ursprungliga pro-
jektansökningama. relativtI många projekt har förändringar skett även
i förhållande till den projektplan hade Det vanligtupprättats. ärsom
med förseningar projektstarten och underskattat tidsåtgång-attav man

för den inledande analysen eller kartläggningsdelen. Det kan ocksåen
praktiska skäl har lett till förändringar, exempelvisvara som att

kursstarten för utbildningar har fått senareläggas behovetattp.g.a. av
vikarier inte har kunnat fyllas. I några fall har förändringar gjorts ge-

flera delprojekt förtsattnom samman.
Det finns flera exempel på projektäven har förändrats på såsom

de startade för beredasätt övertaliga andraatt sysselsättningaratt utan-
för den verksamheten, och slutade insatser för kunnaattegna som
kompetensutveckla dessa för fortsatt arbete inom den verksarnhe-egna
ten.

Enskilda delar projekt kan ha förändrats och genomförandeav av
utbildningar kan ha förskjutits tiden syftena medöverm.m. men pro-
jekten beräknas i kunna uppfyllas under 1998. förändringarstort Trots

projektplaner och förseningar projekt den be-ärav sammantagnaav
dömningen ändå intentionerna med projektverksamhetenatt i huvudsak
kunnat bedrivas utifrån de ursprungliga intentionerna.

En viktig aspekt vid bedömningen projektverksamheten detärav
faktum tiden för ansökan kort, cirka månadatt 1,5 vilket sannoliktvar
begränsade möjligheterna till god planering. Den projekttiden som
kommittén beviljade medel för ungefär år. Mångaett attvar anger pro-
jekten har förskjutits tidsmässigt och det ofta sigatt rör attom man un-
derskattat tidsåtgången. På grund den korta ansökningstiden kanav
planeringen projektet ha fått under den egentliga projekttiden.görasav

3.1.2 Ekonomisk redovisning

Enligt direktivet kunde kommittén fördela till 200 miljoner kronorupp
till omstrukturering i vissa kommuner och landsting. Kommittén bevil-
jade totalt bidrag omfattade 198,2 miljoner kronor. Bidragen till desom
enskilda projekten varierar kraftigt. Ett krav huvudmännen själ-attvar

skulle finansiera minst 50 projektkostnaden. Kommunerva procent av
och landsting har kunnatäven använda sig medfinansiering. Iav annan
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anting-finansieratmed ochvaritlänsarbetsnämndharprojekt20-talett
utbildningar. Sexförmedfinansiärutbildningsvikarier ellervia somen

ingår ikommunertillhör de 28kommunerfinns iprojekten somsomav
samverkanlokalmedförsöksverksamhetenbeslutaderiksdagenden av

arbetsmarknadspolitiken.i
beta-harprojekthuvudmanochgenomförtsinteprojekt harFyra en

medelbeviljademedel. Summanbeviljade somdeltillbakalat avav
under 30kronor. Detmiljoner är straxunder 13inte är straxanvänts

den 31tillförbrukatsmedlen interesterandedeprojekt attangersom
kommerMedlenin.skulle lämnasslutredovisningendå1998mars
användabeviljatsharprojekt attTvåunder 1998.förbrukasdock att

omstrukture-tillbeloppetutbetaldatotala1999. Detunder årmedlen
Dekronor.miljonerl85,365185,4tillsåledesuppgårringsprojekt

projektverk-förförbrukatsintekronornamiljoner200demedel somav
ochi kommunerinsatsersärskildaföranslagetpåkvarfinnssamhet

landsting.

Sysselsättningseffekter3 1
.

huvud-detredovisats,tidigarebeskrevs,kommitténtilldirektivet1 som
företrä-politiskaoch deregeringenmellanavtaletiinnehålletsakliga

Landstingsförbundet. Avta-ochKommunförbundetSvenskafördema
förverkaskall att1998och1997under årenförbundeninnebärlet att

fastundviker sägamån attmöjligasteilandsting uppochkommuner
dock ikonstaterarRegeringenarbetslöshet.tillpersonalanställd öppen

kanlandstingochkommunervissamedveten attavtalet är omatt man
personal.anställdfastuppsägningarundvikaheltsvårigheterha avatt

medelbeviljat är attkommitténprojekten om-medambitionEn som
behöver sägagenomföras att uppkunna utanskastrukturering man

arbetslöshet.tillpersonaltillsvidareanställd öppen
Vlands-ochkommuneranställda ide80cirkadel, procent,En stor av

bamom-ochvårdsektorernainomFramförallt omsorg,kvinnor.ting är
Mångakvinnor.mångafinnsassistenterochkanslisterblandochsorg

anställdatilldirektsigvändermedelbeviljats avgrupperprojekt som
ideltagitkvinnormångainnebärbl.a.vilket attsektorer,dessainom

påpe-projektredovisningarnaprojekten. Iförinomutbildningar ramen
ochdeltidsanställdautbildning,med kortarepersonaloftadetkas äratt

iKompetensutvecklingenkompetensutveckling.erhållitvikarier som
påanställningtillmöjligheterförbättradepersonaldennakansig ge

helhet.sinarbetsmarknaden i
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Sysselsättningsefekter de genomförda projektenav

Den sysselsättningseffektensammantagna projektverksamheten ärav
självfallet svår exakt. slutredovisningamaIatt från projekthu-ange
vudmännen sysselsättningseffektema på olika kanDetsätt.anges vara
olika effekter. Redan anställda hartyper kunnat behålla anställning-av

fått ökad sysselsättningsgrad eller så har övertaliga kunnat vikarieraen,
för personal i utbildning. Nyrekrytering i form vikariatsan-annan av
ställning eller visstidsanställning i projekten har använts.osv.

Vi har valt redovisa sysselsättningseffekteratt uppskattaattgenom
antalet givits positiva sysselsättningseffekterpersoner som genom pro-
jektverksamheten. Omkring 3 000 beräknas ha berörts. Därut-personer

finns antalöver berörtsett de inte inteatt sagtspersoner som genom
Projekthuvudmännen har i dessa fall redovisat de inteattupp. sagt upp

tillsvidareanställd personal det inte går siffra for huratt attmen ange en
många hade behövt kommitténs bidrag.säga utanman upp

finnsDet självfallet variationer det gäller varaktighetenstora inär
sysselsättningseffekten för den enskilde. finnsHär variation frånen
timvikariat under dag till projektanställningar, i vissa fall till etten upp
år. Vi ber läsaren ha denna variation i åtanke sysselsättningseffek-när

redovisas nedan.tema
I cirka 40 de genomförda projekten har valt ska-procent attav man
vikariepooler/-enheter, eller kombinationstjänster, eller utbildapa att

generalister. Personalen berörs kan övertalig personal ellersom vara
personal sökt sig till den här organisationsform. Syftettypensom av
med personalpooler/-enheter kunna fylla vikariebehovär elleratt va-
kanser med personal inskolad och vidär verksamheten. Poo-som van
lema i sig ofta möjlighet till den kompetens och kun-att tager en vara
skap finns hos personalen och använda den inom andra verksam-som
hetsområden. harHär exempelvis utbildningsinsatser kun-man genom

använda övertalig personal inomnat barnomsorgen for arbeta ävenatt
inom äldreomsorgen. I projekt där valt skapa kombina-attman
tionstjänster, exempelvis inom Vaktmästeri och lokalvård skäletär att
erbjuda ökad sysselsättning. Kanslister och assistenter har ofta givits
utbildning for kunna täcka fler arbetsuppgifter.att Det i huvudsakär
den yrkesgruppen utbildats till generalister för användas iattsom
olika serviceorgan såsom medborgarkontor eller liknande.

De redovisade sysselsättningseffektema bör lä-snarast ses som en
eftersom det integesrapport möjligtännu uppskattaär vilka effekteratt

den genomförda omstruktureringen på längre sikt. Det intesom ärger
heller i dagsläget möjligt i hur utsträckningatt storse personer som
vikarierat i verksamheten har beretts fortsatt anställning. Dock har man
i flera projekt redovisas behållit vikarierandeatt personal i denman
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möjlig-givitsarbetslösaharprojektenGenomverksamheten.ordinarie
ochförhöjd kompetensEnarbetsgivarna.försig nyaVisahet att upp

totala arbets-denpåställningbättreanställdadeerfarenheter enger
verksam-i denarbetstillfällenskapakansinivilketmarknaden tur nya

förkompetensutveckling attinnehållerprojektFyralämnar.dehet
arbetstill-skapasiktpåtanken ärdär attföretag nyakunna egetstarta

kommunalknoppakannyföretagande attförtanke avfällen. En vara
heltinomföretag annankan startaatt enverksamhet, varaannanen

företagendefallenbådakommunala. I sys-den nyaverksamhet gerän
selsättningseffekter.

Kompetensutveckling3.1.4

kartlägg-iharLandstingsförbundetochKommunförbundetSvenska
konstaterat attverksamheternai depersonalstrukturenningar egnaav
behovochkompetensutveckling stortett nyre-avbehovfinnsdet ett av

denhelaisiktlångpåsektorervissainomsiktkortpå menkrytering,
olikamedpersonalsaknassiktkort spe-Påverksamheten.kommunala

siktlängrePåsjuksköterskeområdet.inomexempelviscialistkunskaper
personalnyrekryterabehövalandstingoch attbåde kommunerkommer

innebärvilketanställda attbland de pen-högmedelåldern äreftersom
åren.deunder närmasteblirsionsavgångarna stora

Iföroch 45 män.kvinnorförårmedelåldern 44kommunerna ärI
alltsåfinnspersonalen. Detförårsnitt 44imedelåldernlandstingen är

samtidigtverksamheten,imedarbetareinfåbehov att yngrestortett av
landstingoch görkommuneri mångasituationenekonomiskadensom

behovet.tillgodosesvårtdet att
ochkommunaladenanställda inombland deUtbildningsnivån

personalgrupper ärvissaFörvarierar.sektornlandstingskommunala
delåg. Förpersonalgrupper ärandra senarehosdenmedanhögden

s.k.detexempelvisutbildning,behovfinns genomett av
kompetensen.höjamöjlighet attges en

tillocksåbidrar ettSverigeiutvecklingen om-demografiskaDen
därigenomverksamheterdelarvissastruktureringsbehov att avgenom

ökatochbarnkullar ettMinskadepersonal.anställabehovfår att merav
övertalighetfinnaskandetvård per-avbehov gör attiantal äldre enav

personal inompåbristfinnsdetmedanbarnomsorgensonal inom en
nyrekryteringsbehovfinnsområde ett avskolansInomäldreomsorgen.

ele-ökarDessutomhög.lärarnabland ärmedelålderneftersomlärare
omstruktureringspro-Mångaidag.grundskolaninomvunderlaget av

problem.dessapålösningarmedbidraförsökasyftehar attjekten som
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Kompetenshöjande projekteninsatser i

Vid genomgång vilka verksamhetsområden projekten berör fram-av
gick cirka fjärdedelar genomfördade projekten berör vård-att tre av
och omsorgsområdet. Projekten inom dessa områden berör personal
inom såväl landsting inom kommuner. Andra yrkesgruppersom som
finns representerade i projekt för kompetenshöjande insatser assi-är

kanslister och lärare.stenter,
Antalet via projekten deltagithar i kompetenshöjandepersoner som

insatser mellan och Projekten12 000 13 000 uppvisarär personer. en
i hur många anställda kompetensutvecklats.variation I vissastor som

fall har all personal inom enhet eller genomgått kortare utbildningaren
fall färre antal har deltagit längre utbild-medan i andra iett personer

sysselsättningseffekter viktigtningar. här liksom i avsnittetDet är om
omfattningutbildningarnas längd och kan variera.att notera att

kompetenshöjande insatser gjorts antingen breddningDe ärsom av
kompetens, eller mellan verksamhetsområden, eller förajupninginom

kompetens inom det specialistområdet. Kompetenshöjningav egna ge-
vanligt i projekten.samverkan är ett temanom

Vård och omsorg

syfte vårdbiträden, skötare m.fl. ökadMånga projekt har attsom enge
formell erfarenhetkompetens då de kan ha lång inom arbetsområdet

kanske saknar formell utbildning. vissa projekt har personalenImen
vidare,givits möjlighet komplettera sin utbildning för kunna läsaatt att

Ungefäri de flesta fall det komplettering gymnasiekompetens. 40är av
innehåller för komplettera ellerprojekten utbildningar attprocent geav

gymnasiekompetens. Utbildningsinsatsemas längd för den for-att ge
mella kompetensen varierar. Utbildningar för undersköterske-att ge
kompetens har i lite femtedel de genomfördaägt änrum mer en av
projekten. Vårdbiträden, barnskötare och dagbarnvårdare personal-är

fått undersköterskeutbildning främsthar för kunnaattgrupper ar-som
beta inom vård och äldreomsorg. Projektägama skäl för des-anger som

satsningar det bra med bred och förhöjd grundkompetensärattsa en
inom vård och omsorg.

cirka de högskoleutbild-I 30 genomförda projekten harprocent av
ningar genomförts inom projektens främst fråga sjuk-Det ärram. om
sköterskeutbildningar, grundläggande ellerpå specialiserad nivå. Ut-
bildning för ambulanssjukvårdare har genomförts i fall förnågra att
uppfylla Räddningsverkets kompetenskrav.
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harutbildningssatsningar mellan huvudmänGemensamma genom-
kompetens har ökadeförts tiotal projekt. Erfarenheter ochi ett genom

Arbete med vårdkedjor,överföras mellan personalen.kontakter kunnat
huvudmännen före-samverkan mellanvård planeras idär patientens

vårdkedjoroch Arbete iprojekt inom vårdkommer i många omsorg.
flexibel användningsamverkan ochavsnittetbeskrivs under av ar-om

betskraften.

skolaochBarnomsorg

tidigarestycke har mångaföregåendebeskrivits iSom personer som
övergå tillför kunnautbildningerbjuditsarbetade i barnomsorgen att

förUtbildningsinsatseroch äldreomsorgen.vårdeninomarbeta per-att
deunder 40finns ioch barnomsorgskola procentsonal inom strax av

pedagogi-området finnspedagogiskadetprojekten. Inomgenomförda
även tillförskollärareutbildningochförskollärareförkutbildningar av

breddningexempel påfinns ocksålärarkårengrundskolelärare. För av
igymnasielärarematematikutbildning förexempelvis este-kompetens,

fåttlärare Masters-projekt har någrahumanistiska. Itiska och ett en
i arbetet.understödja kollegorska kunnai sinför deutbildning att tur

utbildningfall harhögskolenivå. I någotutbildningar på ävenDessa ges
för viss personal.anordnatsdistanspå

yrkesområdenAndra

kompetensutveckling. Någraerhållithar ocksåAndra yrkesgrupper
ofta kompetensut-lokalvård-vaktmästeri där det ärexempel finns inom

kalkyle-utbildning iocksåfastighetskötselgolvvård ochveckling i men
genomfördaantalettotalahälften deekonomi och data. Iring, än avmer

hosantingendatakunskapen,höjainsatser förgjortprojekt har attman
igrundutbildningaroftaden.eller delar Detpersonalgruppenhela ärav

specifikaförspecialutbildningargenomförts. det finnsdata Men ävensom
elleroperationsplaneringochjoumalhanteringinomt.ex.programvaror

ideltagitkanslisterochekonomi. assistenterkalkylering och De som
och i fleraoch språkekonomiutbildning i data ochofta fåttprojekten har

kunskap hurkommunalkunskap ochbreddutbildning ifall har de fått om
förKompetenshöjande insatserarbetar.myndigheterna påde andra orten

genomfördatredjedel decirkaassistenter finns ikanslister och aven
projekten.
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Samverkan och flexibel användning arbetskraftav

Insatser för ökad samverkan förekommer inslag i detett storasom
flertalet redovisade projekt. I två tredjedelar de genomförda projek-av

arbetar med team-building, exempelvis i arbetslag ellerten nät-man
verksgmpper. bygger arbetslagMan inom verksamheten eller skapar
sarnverkansgrupper mellan yrkesgrupper och verksamheter både inom
och den organisationen. Gränsöverskridande samverkanutom egna
mellan huvudmän finns i knappt tredjedel projekten. Den störstaen av
delen samverkan inom vård och finnsHär exempelvis vård-är omsorg.
kedjesamverkan mellan kommuner och landsting. Vårdkedjesamverkan
förekommer i cirka fjärdedel projekten. Det kan gälla samverkanen av
mellan huvudmän eller samverkan mellan enheter inom huvudmansen
ansvarsområde, exempelvis samverkan mellan akutsjukvård och pri-
märvård.

basutbildningEn det lättare med personalför-gör ärattgemensam
sörjning och rekryteringsunderlag for både kommunerna landsting-och

Landstinget Jämtland och Kommunförbundet Jämtland har bedrivitet.
projekt där samarbetar med utbildningsinsatserett man gemensamma

och erfarenhetsutbyte mellan personal. Landstinget harI Kronoberg
samverkan mellani kommunerna och Försäkringskassan arbetatman

med FoU-centrum vidareutbildning till personalen.ett som ger
Projekt för skapa enheter eller pooler, kombinationstjänster elleratt

insatser för få kunniga generalister finns redovisatvi redanatt som
under sysselsättningsavsnittet. enheter/poolerfinns arbetarDet som
endast inom viss verksamhet och andra arbetar inom helatypen av som
organisationen. kan alltså olika krav ställs personalen,Det påvara som

genomgående så efter breddad kompetens försträvar attmen man en
kunna använda personalen flexibelt. gäller for kombina-Detsamma
tionstjänstema och generalistema. poolema kan exempelvis finnasI
personal arbetar inom olika verksamhetsområden i kommunsom en

kan den kommunala organisationen och därigenom harmen som en
kortare inskolningsperiod. Genom poolpersonalen kommer också erfa-
renhetsutbyte mellan olika verksamheter till stånd. Dessutom ger man
ofta kompetensutveckling till enhetens/poolens anställda för ytterli-att

öka deras attraktivitet för anställning.gare
Ett exempel på enhet/pool bemanningsenheten stadsdelarnaiären

Biskopsgården och Torslanda i Göteborg där rekryterat 28man perso-
tidigare timanställda, korttidsanställda och arbetsmark-iner som var

nadspolitisk åtgärd till bemarmingsenheten. kompetensutveckladesDe
breddutbildning inom vård, barnomsorg, kök och städ ochgenom en

anställdes isedan bemarmingsenheten. Personalen bemarmingsenhe-i
arbetar yrkesgränsema och har helhetssyn verksamhe-påten över en
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behållas ikommer kunnakompetenskunskap ochDeras attterna.
visstidsanställtspersonalensiktkommunen längrepå att nugenom

korttidsanställningar.ellertimbasisistället för arbeta påatt

Kompetensplanering

kompetensplanering,arbetar medprojektenCirka 70 procent perso-av
kartläggaförsökamedmeningeller i vidarenalförsörjningsplaner att
projektexempelvisfinnspersonalbehov.framtida Härverksamhetens
inomavdelningarolikasammansmältasyftebl.a. har att ensomsom
verksam-ihög kompetenssikt kunna bevaraför påorganisation att en

heten.
och målpersonalplanerformuleramålharprojektdeI attsomsom

iexempel finnsmed. Ettofta politikerverksamhet finnsframtidensför
tillfram 2003. EnpersonalplanframarbetatHudiksvall där har enman

in-arbetgivaremarknadsföra kommunenaktivtdel i planen är att som
rekryteringsbehovet.framtidadetför

sigBollnäs vändernyföretagsamhet. IhandlarprojektFyra manom
vänderHärnösandprojekt iochbli företagarevilltill kvinnor ettsom

havaltharfalletanställda. detkommunalt I attallasig till mansenare
olikautveckla entreprenörer.entreprenörsspâr förolika typeratt av

kommunensinomutvecklas entreprenörmöjlighetfinnsDet att som
kommu-projektledare iarbetaexempelvisverksamhet, att somgenom

arbetstillfällentill skapasiktvill påprojektenbåda attI nyasemannen.
till nyfö-möjlighetkunnaförkompetensochi kommunerna att gege

retagande.

kvalitéverksamhetensförEffekter3.1.5

innebördenochsammanhangolikakvalité används i mångaBegreppet
diskute-verksamhetvilkenberoende påvarierakanbegreppet manav
subjek-självfalletbedömningensaknas blirdefinitionstriktOm enrar.

uppgifterna.lämnartiv för den som
hurredovisaförsöktslutredovisningamahar iProjektägama pro-

be-svårtnaturligtviskvalité.verksamhetens Det attpåverkatjekten är
pågått.projektenden tidunderkvaliteten förbättratshurdöma som

genomförande-elleruppstartnings-befunnit sig iharprojektMånga en
verksam-utläsas förstfallkan i de flestaKvalitativa effekter närfas.

haft möjlighethargenomförda ochhelt atthetsfcirändringarna är man
helt iprojekt redovisasfungerar. mångahur det Förreflektera över en-
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lighet med detta kommer uppföljningar eller uppföljan-att göraattman
de utvärderingar efter projektidens slut.även

formNågon kvalitetshöjande effekter redovisas dock för de allraav
flesta projekten. Vi har valt dela kvalitetseffektema redovi-att som

i huvudgrupper. Det kvaliten verksamheten där projektetisats tre är
bedrivits, kvaliten för den anställde i verksamheten och slutligen kvali-

för dvs. medborgaren.tjänstenten mottagaren av

verksamhetenKvaliten i

Från redovisningen hur kvaliten verksamheten har förändrats så hariav
vi valt några exempel på effekter,nämnaatt
Konkreta besparingar, kostnadseffektivitet och effektivare planering
och uppföljning verksamheten,av
Dokumentation och rutiner har förbättrats personalens ökadegenom
kunskaper,
Införande i arbetet och utrustning har tillsammans medITav ny per-
sonalens kunskaper kvalitetshöjande effekter,gettnya

har minskat dubbelarbeteHandläggningstider och har undvikits,
En ökad mellan huvudmän eller mellansamverkan förvaltningar eller
avdelningar positiva effekter kvaliten,har pågett
Erfarenhetsutbyte och bättre andrakunskaper verksamheter harom

kvalitetshöjning,gett
Kompetensförhöjningen via utbildning framhålls naturligtvis också

kvalitetshöjande,som
En breddutbildad personal har kunnat användas flexibelt,mer
En ökad personalrörlighet har lett till spridning ocharbetssättav nya
idéer i verksamheten,
Arbetet i arbetslag och arbetsgrupper har lett till ökatett engagemang
hos personalen för kommunens eller landstingets verksamhet,
Förståelsen styrdokument och handlingsplaner ökathar och mångaav

arbetar aktivt för framtida personalplaneringpersoner m.m.

Kvaliten för den anställde

Som exempel ökad kvalite förpå den anställde kan följande nämnas,
Personalen arbetar aktivt med formulera mål för verksamheten ochatt

samverkar arbetslagi och f°ar erfarenheter och impulser,man nya
Personalen har möjlighet få med och påverka,att vara
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möjlig-ochyrkesgränserarbetemedgivit friarehar överProjekten ett
vikarie-ochkombinationstjänstersysselsättningsgrad viaökadhet till

pooler,
samverkan,vidminskatRevirtänkande har

positivtupplevtsharkompetensutvecklingfåkunnaMöjligheten avatt
utbildningfått över-blandanställda,de flesta även p.g.a.sompersoner

talighet,
arbetsmark-konkurrenskraft påökadhar kunnatarbetetbredd iEn ge

verksamheter.andrainomkontaktytorskapamöjlighetnaden och att
kanpersonalendäromsorgsområdetochvård-exempel här ar-ärEtt

vård ochkommunalinombådearbetaeventuelltochvårdkedjorbeta i
verksamhet.landstingetsinomsåväl somomsorg

tjänstenförKvaliten mottagaren av

de flestaihartjänstenförkvalitenpåeffekter mottagarenProjektens av
dockharprojekthuvudmänVissaallmännaibeskrivitsfall termer.mer

dialogdis-haftellerutvärderingarellerenkätundersökningargenomfört
medvetenläsarealltsåbörManmedborgarna.medkussioner varasom

redo-uppfattningarprojekthuvudmänenshuvudsakdet i är somattom
kvalitetshöjandevilkabedömasannolikt svårtdock attvisas. Det är

faktorer,andrapåberorvadochprojektetpåberoreffekter somsom
harkvalitetshöjningprojektenmånga är attförGenomgående enav
denutformningenidelaktighetökadviaindividenför avåstadkommits
pati-äldre,såsomallagällersituationen. Detellervården grupperegna

handikappade,ellerbarnenter,
vårdochomhändertagandeikontinuitetochuppföljningIndividuell

projekten,effekterocksåframhålls avsom
anhö-myndigheter,landsting,kommuner,mellansamverkanökaden

exempelkvalitet. Ettökadinneburitocksåenskilde hardenochriga en
förbätt-skapaför4Ö samverkaraktörer attdär olikaVäxjöihär enär
deltarlångtidsarbetslösa. Härocharbetshandikappadeförsituationrad
till-aktivtförsäkringskassalandsting,arbetsförmedling,socialkontor,

situation,enskildesdenmedsammans
oförändradfalli vissaharhuvudmän gettfleramellanSamverkan en

minskadeservicegraden trots resurser.

djupstudienResultat3.2 av

kompletterande utvär-januari 1997beslutade i göraattKommittén en
utvärderare.anlitaprojektverksamheten externattdering engenomav
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Efter upphandlingsförfarande fick firma ochRamström Fondelius AB
kommitténs uppdrag. Utvärderingen omfattaskulle inledande över-en
siktlig genomgång de projekt beviljats stöd tyngdpunkten iav som men
studien skulle ligga på studera praktikfall,°°godaantal exempel,att ett
under projektens genomförande. Djupstudiens syfte analyseraattvar
och erfarenheter från antal omstruktureringsprojektpresentera ett som
sedan skulle kunna stöd för andra kommuner och landstingutgöra iett
deras arbete med omstrukturering. Utvärderarna skulle lämna sin rap-

till kommittén under maj 1998.port
bilagaI 3 återfinns utvärderamas i sin helhet.rapport

För djupstudien valdes 11 projekt Projekten uppvisade i sinaut.
syften olika och utformning hur ville uppnåangreppssätt denav man
önskade omstruktureringen. De projekten11 kort på sidanpresenteras
106 i bilaga Utvärderarna har genomfört intervjuer med cirka 150

under perioden november till1997 februari 1998. intervju-Depersoner
ade politiker, tjänstemän, fackliga företrädare,är projektle-personerna
dare och medarbetare berörs projekten.som av

Utvärdema har formulerat sina iakttagelser och slutsatser i antalett
budskap intervjuerna i djupstudiekommunema har förmedlat. Bud-som
skapen visar på antal faktorer enligt utvärderama viktiga förett ärsom

kunna genomföra förändringsinsatser i kommuneratt och landsting.
Dessa budskap redovisas nedan kortfattat. övrigtI hänvisas till den bi-
lagda för utförlig redogörelse djupstudien.rapporten en mer av

Budskapen är:
Motivet för omstruktureringen måste tydligt eftersom devara an-

ställdas påverkas negativt omstruktureringen leder tillengagemang om
snabba nedskärningar i verksamheten.

Ledningens stöd och intresse för omstruktureringen mycket viktigär
för resultat och positiv utveckling. starkEn politisk elleren samsyn
politisk majoritet och kontinuitet i uppföljning och dialog ochen en
processinsikt hos ledningen förutsättning för lyckat resultat.är etten

Förändringskompetens krävs för kunna genomföra omstrukture-att
ringar. Kunskap och vikten vision förom processen av en gemensam
projektet underlättar.

Tålamod krävs då effekter och resultat projekten ofta kan mätasav
först på sikt. börDet finnas för improvisationer, planeringett utrymme
och förändring inom projektens ram.

Förändringsklimatet skall för eldsjälar få stöd ochutrymme attge
ledarnadialog med förändringsprocessen. fack-Samverkan med deom

liga företrädarna viktig för få reellt genomslag.är att
Samspel mellan och kommun medför kraften förstat att att om-

strukturera har påverkats positivt det intresse visat för kom-statenav
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och kra-ekonomiska bidragetprojekt. Detlandstingensochmunemas
dynamik i projekten.ökadredovisning harpå gettvet

erfarenheterdevi påavsnitt 4.1följande sammantagnaI somser
djupstudienochprojektenredovisningen gett.den totala av
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Sammanfattande erfarenheter4 från

projekten

erfarenheterSammanfattande4.1

inriktning projektverksamheten:följande pådirektivenI sägs om
nödvändig anpassning den kom-skall underlättaProjekten aven

till de ekonomiska förut-verksamheten och sysselsättningenmunala
Projekten skall skapaoch landsting.sättningarna i kommuner utrymme

projektverk-inomlångsiktig planering samtidigtför som manen mer
kompetenshöjande ochanordna insatserfår möjlighetsamheten att t.ex.

arbetsorganisation.med förändrad Detförsöksverksamhet är storav
omstruktureringen sker på sådantden fortsattabetydelse sätt attettatt

kan säkerställas lång sikt.verksamheten påkvaliten i
underlätta nödvändig omstrukture-uppdragKommitténs attvar en

fortfarande behov dettaoch landsting. finnsring i kommuner Det ett av
skakaraktär. Kommitténs uppdragtill viss deldet är av en annanmen

finnas övertalighet i den korn-perspektivet det 1996 ansågsi att enses
vissa sek-landstingskommunala sektorn. Idag det inommunala och är

Kommunför-utbildad arbetskraft. På sikt räknar Svenskabrist påtorer
Landstingsförbundet finns behovmed detbundet och attett stortatt av

både medelålder hos personalen och påpersonal högnyrekrytera p.g.a.
personalbehövs mycketförändrade demografin leder till detden attatt

övertalighet bland bamom-och Samtidigt råderinom vård omsorg.
minskat under år.sorgspersonal då bamkullamas storlek har Detsenare

kommunala ochövertalighet i denfinns alltså både brist ochen en
kommu-ekonomiska läget i mångalandstingskommunala sektorn. Det

fortfarande vilket det kan svårtoch landsting kärvtär gör att varaner
personalha de ekonomiska förutsättningarna anställasnabbtatt att ny

samtidigt det finns behov det.ettsom av
förändring skett under de år gått sedan kommitténDen som som

fick planering. projektsitt uppdrag visar behovet långsiktig Deav
skulle för lång-kommittén bidrag skulle skapa utrymme mersom ge en

siktig planering. kan vi konstatera cirka projektenHär 70att procent av
arbetar med kompetensplanering och personalfcirsörjningsplaner eller
liknande. direktivet vidare ska möjlighetstår projektenI attatt ge an-
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kan konstateravi mellanordna kompetenshöjande insatser. Här 12att
i kompetenshöjandeprojekten deltagit in-till via000 13 000 personer

tillhar i projekten ofta riktatsKompetenshöjande insatsersatser. grup-
finnsinom verksamheten.brist eller övertalighet Härdär det finnsper
förtill undersköterskorm.fl. utbildasmed barnskötareexemplet attsom

för höja grundkompe-finns också insatservården.arbeta inom Det att
utbildning, ungefärformell 40saknarhos procenttensen grupper som

komplettera gymnasie-for ellerinsatserinnehållerprojekten att geav
för sjuksköterskorutbildningsinsatserfinns ocksådetkompetens. Men

och sjuksköter-specialistutbildning. Läkareinnehålleroch läkare som
bristpekar påredan idag påi projektendärskor är enmangruppen

personal.
anordnamöjlighetprojekten skavidarestårdirektivet attI att ge
cirkavi 40arbetsorganisation. Härförändradmed attverksamhet ser

eller kom-vikariepooler/-enheteriinnebär arbeteprojektenprocent av
generalister. Dessautbildning tillellerbinationstjänster typer av ar-

de anställ-organisation därflexibelsyfte skapaharbete att en mersom
verksam-användas inomkankompetensbredare störreda har somen
ökadofta ocksåskaparanställningarhetsområden. Denna typ sys-av

arbetar.for deselsättningsgrad som
fort-underlätta för denskaprojektenskrivs vidaredirektivetI attatt

i verksamheten kankvalitenkan ske såomstruktureringen sä-attsatta
alla redovi-prinicipprojekten ivi isikt. Härkerställas på längre attser

såväleffekter redovisasKvalitetshöjandeeffekter.kvalitetshöjandesar
projektendärverksamhetenförden anställdefor den enskilde, som

effekter såsomexempelvisredovisasverksamhetengenomförts. För
förbättrad doku-besparingar,handläggningstider, konkretaförkortade

minskatdelaktighet,redovisas ökadanställdedenmentation Förm.m.
enskildedenFöryrkesgränsernafriare arbeterevirtänkande, över m.m.

kvalitetshöjningarexempelvisprojekthuvudmärmenredovisar genom
vårdindividen vid utformandetförökad delaktighet m.m.av

bedöm-kommitténssåredovisatsi det ärSammantaget ovansom
djupstudieoch utvärdemasprojektredovisningama ärutifrånning att

direktiven.intentionerna iligger väl i linje medproj

ochden lokalasamspelet mellan4.2

utvecklingsarbetetnivån icentrala

det lokalanivån det gällerden lokala och centralaSamspelet mellan när
utvecklingskraft hos denväsentligt. finnsutvecklingsarbetet Detär en



SOU 1998:91 erfarenheterSammanfattande från projekten 31

lokala nivåns aktörer. Ansökningarna till kommittén visar på bredden
och mångfald idéer och förslag för kommunalt förändringsarbete.av

förEn utgångpunkt samspelet kommuner och landsting harär att
för bedriva verksamheten inom de riksdag ochansvaret att ramar som

regering nationella mål, lagstiftning och ekonomiskaanger genom ra-
Därmed det också kommuner och landsting självaärmar. som ansvarar

för det bedrivs utvecklingsarbete för förändra, effektiviseraatt ett att
och verksamheten till olika förändringar. Kommun- och lands-anpassa
tingsförbunden detstödjer lokala utvecklingsarbetet. fackligaDe orga-
nisationerna ofta engagerade. iblandStaten initiativ för stimu-är tar att
lera vissa lokalt utvecklingsarbete.typer av

Stöd och stimulans kan i olika former. Det kanges vara genom
spridning idéer, kunskap och goda exempel det kan ocksåav men

eller olikametodstöd former ekonomiska bidrag ellervara genom av
anslag. kommer oftast från den statliga nivån.De Isenare samman-
hanget bör den lokala nivån kan ansöka förmedeläven nämnas att om
utveckling fonder.via EU:s

Stöd från den centrala nivån förutsätter det lokal finnspå nivåatt
intresse förochkompetens kunna tillgodogöra sig det centralaatt stö-
det. förutsätter också den centralaDet nivån stöd inom de områ-att ger
den där den lokala nivån efterfrågar stöd. Samspelet och kontakten
mellan de olika nivåerna mycket viktigt. måste i finnasDet stödetär ett
givande och tagande så den centrala nivån inte via stödet går in ochatt
detaljstyr vilka utvecklingsprojekt ska bedrivas och prioriteras.som
Samtidigt måste det finnas vilja hos den lokala aktivt arbetanivån atten

förnyelse utvecklingsarbetemed och inom verksamheten. Utvärdering-
och uppföljningar viktigt inslag i samspelet där båda fårär ett parterar

viktig information.
Stirnulansåtgärder formi ekonomiska bidrag kan antingenav ges
ramanslag eller stöd till vissa specifika projektkostnader, vil-som som

ka genomgår någon prövning. Ekonomiska kan gälla helstödtyp av
finansiering eller delfinansiering projekt.av

finns fördelar och nackdelarDet med de olika fmansie-typerna av
ring. Delfmansiering där den lokala intressenten själv får bidra med
medel bra för skapa delaktighet berörsdå den budgetenär att egna av
förändringsprojektet. kan delfmansie-Det också nackdel medvara en
ring för de kommuner och landsting ekonomiska situa-sinsom genom
tion kan ha problem medel för förändringsprojektavsättaatt trots att ett
behov i och för sig finns. Ramanslag har fördelen det kommuneräratt
och landsting själva får prioritera förändringsarbete behövs. Ensom var
nackdel med ramanslag kan den nivån den lokalacentrala ochattvara
nivån helt olika bedömningar vad behövergör göras.av som
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Kommittén det värdefullt med olikaatt är stöd till dentyperanser av
lokala nivån dvs. både formi kunskap och idéutveckling och eko-av
nomiskt stimulans. I den mån det handlar ekonomisk stimulans tillom
lokalt utvecklingsarbete det önskvärt ansökningsförfarandetär såatt är
enkelt möjligt och tillräcklig tid för planeringatt och genomfö-som ges
rande projekten.av
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Bilaga l

m
åKommittédirektiv

i vissa Dir.Särskilda insatser för omstrukturering
1996357och landstingkommuner

1996augustiregeringssammanträde den 29Beslut vid

Sammanfattning uppdragetav

projekttilluppgift fördela medeltillkallas medkommittéEn att som
i kommunerverksamhetenunderlätta omstruktureringenatt avavser

landsting.och

Bakgrund

dekronor1996 högst 200 miljonerbeslutade i juliRiksdagen att av
för vissainsatserhar anvisats för särskildamiljoner kronor400 som

projekt i kommunerför1996 får användasoch landstingkommuner
rskr.l995l96zFiUl5,1995/962222, bet.landsting prop.och

fortsattadentill1995/961307. Projekten skall bidra att
sådantlandsting skeromstruktureringen i kommuner och sätt attett

Projektenlång sikt.i verksamheten kan säkerställaskvaliteten
detidunder densysselsättningseffekterpositivakommer även att ge

pagar.
innebärsektornsituationen i den kommunalaekonomiskaDen att

verksamheten.fortsatt omstruktureringfinns behovdet stortett avav
företrädarnapolitiskaoch deåren 1997 och regeringenFör 1998 har

kommitLandstingsförbundetKommunförbundetSvenska ochför
landstingsför-ochvissa ömsesidiga åtaganden. Kommun-överens om

ilandstingochåtagit för kommunerhar bl.a. sig verkabunden attatt
inteså dennapersonalmån fastundvikermöjligaste attsägaatt upp

medvetenemellertidi arbetslöshet Regeringenhamnar attäröppen om
kostnadsan-behovlandsting har mycketvissa kommuner och stora av

uppsägningarundvikasvårigheter heltpassningar och därför kan ha att
särskild be-fallfast minst ianställd personal. Det inte dessaär avav

denintepåomstrukturcringentydelse sker äventyrarsättettatt som
långsiktiga kvaliteten i verksamheten.
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Uppdraget

projekt itillkronormiljonerfördela högst 200skallKommittén
Kommitténansökningsförfarande.landsting efterochkommuner ett

projektverksamheten.erfarenheterresultat ochockså redovisaskall av

inriktningProjektens

kommunaladenanpassningnödvändigunderlättaskallProjekten aven
förutsättningarnaekonomiskatill desysselsättningenochverksamheten

förskapaskalllandsting. Projektenochi kommuner utrymme en mer
fårprojektverksarnheteninomsamtidigtlångsiktig planering som man
ochkompetenshöjande insatseranordnamöjlighet t.ex.att

arbetsorganisation. Detförändrad ärförsöksverksamhet med storav
sådantskeromstruktureringen sättfortsatta attbetydelse den ettatt

gällerlång sikt. Detsäkerställaskanverksamhetenikvaliteten
ochhälso-och inomungdomsverksamhetenochinom bam-exempelvis

sjukvården.
fackligaberördamedsamarbetegenomföras iProjekten bör nära

arbetsförmedling.ochorganisationer

dessaoch bedömningenAnsökningarna av

särskilda insatserförprojektvill anordnalandstingochKommuner som
hosmedelansökaskallverksamhetenomstrukturering iför om

kommittén.
ochkonkretaförslaginnehållakommittén börtillAnsökningama
Enbeskrivsden inriktningprojekt medresultatinriktade ovan.som

projektetomfattasmånga anställdahurkalkylekonomisk samt avsom
skallKommitténansökan. närmareredovisas iocksåbör ange

innehåll.ansökningshandlingarnasochansökningsförfarandet
samladkommitténskallansökningstiden har gått göraSedan ut en
skall fåprojektvilkaoch beslutaansökningarnabedömning somav

få.skallmycket demedel och hur
tillhänsynsärskildansökan börenskildbedömningen tasVid av en

situation.ekonomiskalandstingetsellerkommunens
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förRamar arbetet

För projekt beviljas medel kan bidrag utgå för lönekostnader, medsom
högst 50 Återståendeden totala projektbudgeten.procent del skallav
finanseras kommunen eller landstinget.av

De totala bidragen beviljas får inte uppgå till 200änsom mer
miljoner kronor. Endast så mycket de 200 miljoner kronorna börav
användas medges projektens kvalitet. Om behov skullesom av ett
uppstå finansiera sådana insatseratt ursprungligen motiveradesom att
medlen kan regeringen besluta denavsattes totala minskas.att ramen

Kommittén skall ha beslutat fördelningen medlen denom senastav
15 januari 1997. De kommuner och landsting har erhållit bidragsom
skall till kommittén redovisa resultat och sina erfarenheter projektenav

den 31 1998. Kommitténsenast skall därefter den juli1mars senast
1998 redovisa samlad bedömning projektverksamhetens resultaten av
och erfarenheter.

Kommittén skall beakta regeringens direktiv till samtliga
kommittéer och utredare redovisa jämställdhetspolitiskaatt
konsekvenser dir. 1994: 124, redovisa regionalpolitiskaatt
konsekvenser dir. 1992:50, redovisa konsekvenser föratt om
brottsligheten och det brottsförebyggande arbetet dir. 1996:49 samt

offentliga åtagandenpröva dir.att 1994:23.

Inrikesdepartementet
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Bilaga 2

genomförda projektProj ektkatalog över

Beskrivningarnagenomförts.redovisas de projektavsnitt 62dettal avsom
huvudsyftenainnebärkortfattade vilketprojektens innehåll är att anges

yrkesgrupper ochför olikagjorts.inte alla de insatser Insatsersommen
projektkatalogenhade gjortoftast inte då dettaolika utbildningar anges

för läsarentänkt översiktProjektkatalogenomfattande.mycket är som en
ytterligare informationhuvudmännen försjälv kan kontaktasedan omsom

princip:redovisas efter följandeProjekthuvudmännenprojekt.respektive
bokstavsordningdärefter landsting ibokstavsordning,först kommuner i

huvud-kommuner/landsting finns medfleraprojekt däroch slutligen som
för projekten.män
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Kommuner

Aneby
PUH-projektet, projekt syftade till med pedagogik, utbild-ett attsom

handledning skapa plattform"ning och "ideologisk för kom-en en ny
munal verksamhet, funktionshindrade, framför allt medomsorg om
förståndshandikapp. Kompetensutveckling skulle leda till att persona-

kommunicera med patienterna förbättrades. Målgrupplens förmåga att
befintlig och nyanställd personal. Till del räkna-för projektet vissvar

målgrupp. projektet arbetadedes också anhöriggruppen I mansom en
skapaverksamhet närståtende och brukare förmed uppsökande till att

relationer.goda
individuella planer ingick också i projektet. SomUpprättande enav

har arbetsmodell förutbildningsinsatserna för de anställdadel i atten
begåvningshjälpmedelfinna utarbetats.

Bjuv
projektverksamheten inom Bjuvs kommunövergripande målet förDet

sikt.verksamhet på kort och lång Ikvalitetssäkra kommunensattvar
för skapagenomfördes kompetensutveckling i kommunenprojektet att

sysselsättningsneddragningar.och för motverkamöjligheter attresurser
utbildning vårdbiträden iKompetensutvecklingen innebar bl.a. av om-

skolvärdar och dagbam-vårdnad, utbildning personliga assistenter,av
och handikappomsorgen.utvecklingsprojekt inom äldre-vårdare samt

erfaren-innehöll både formella utbildningsinsatser ochUtbildningama
hetsutbyte.

framtidsgrupp bestående politi-del projektet innebarEn att avav en
kom-har samtliga verksamhetsområden iker och anställda analyserat

kvalitetssäkring2000-talet. led iinför Detta kan ettses som enmunen
verksamheter lång sikt.kommunens påav
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Bollnäs
Projektidén etablera entreprenörsutbildning inomatt kommunenvar en
i linje med tidigare utförd förstudie. Detta syftade till sökaen att nya

utveckla anställda ochvägar tidigare anställdaatt i offentlig sektor och
långsiktigt skapa arbetstillfällen.att Målgruppen för projektetnya var

arbetslösa och i riskzonen för bli arbetslösa. Antagningenattpersoner
till entreprenörsutbildningen inriktades på personal med bakgrund i
offentlig sektor vilka motiverade och hade förutsättningar bliattvar
företagare. De deltagit i utbildningen vill fortsättapersoner attsom men
arbeta i kommunens verksamhet viktigt tillskott för anställ-ettses som
ningar projektledare eller liknande anställningar i kommunen.som
KomVux utbildningsanordnare projektet möjlighetsom attgavs genom
få kunskaper i utforma entreprenörsutbildningar kanatt användas isom
framtida satsningar.

Botkyrka
Projektets övergripande mål skapa balans mellan efterfrågad ochattvar
faktisk kompetens i kommunens verksamheter. Man arbetade med ut-
veckling samverkan/integration i vård och där samarbetetav omsorg
mellan olika verksamhetsområden utvecklades för finna dimen-att nya
sioner i verksamhetens organisation och bemanning. Exempelvis har

i projektet samverkat mellan handikappomsorg och arbetsmark-man
nadsförvaltning för personalen ska ha arbetssättatt gentemotsamma
individen inom de förvaltningarna.båda Projektet syftade också till att
kunna behålla kompetensen hos vikarier och deltidspersonal i verksam-
heten.

I projektet ingick också rationell organisering serviceadministra-av
tion Botkyrkas medborgarkontor. Syftet medbor-attgenom var genom
garkontoret uppnå bättre service till kommuninvånama effektivi-samt

den interna serviceadministrationen och säkra kvaliteten i specia-sera
listledet.
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Båstad
Ett kompetensutvecklingsprojekt med syfte bredda och höja kun-att
skaperna för personal inom Vaktmästeri och lokalvård.

Lokalvårdama lågutbildade deltidsanställda kvinnor med lågvar
sysselsättningsgrad. Vaktmästama anställda heltid.på Tankenvar var

lokalvårdspersonalen skulle få sin kompetens breddad och med hög-att
sysselsättningsgrad kunna arbeta i kombinationstjänster, med bådere

lokalvård och vaktrnästeriuppgifter, lokalservice.s.k. Vaktmästargrup-
kompetensutveckling skulle ske efter verksamhetens behov. Depens

kompetenshöjande utbildningar genomförts både special- ochärsom
grundutbildningar.

Degerfors
Projektets syfte höja kvaliteten arbetetpå inom barn- och äldre-attvar

tilluppmuntring lärande i organisationen. Projektetettomsorg genom
skulle utöka samarbetet föräldrarmed anhöriga, och frivilligorganisa-
tioner och personalen ökad kompetens.ge

Tanken personal inom bam- och äldreomsorg alltid skulleattvar
individuella arbetsplaner för de enskilda barnen och vårdmot-upprätta
Planerna skulle i samråd med anhöriga och andraupprättastagarna.

berörda. ständigt lärande i organisationen utbyteGenom ochett av er-
farenheter mellan personal i bam- och äldreomsorgen kunde persona-
lens kompetens kontinuerligt utvecklas. pedagogiska kunskapernaDe
från barnomsorgen kunde användas stöd till äldreomsorgenssom per-
sonal, liksom äldreomsorgens och åtgärder efterprövaattvana anpassa

enskilde individen behövdes inom bamomsorgens Arrbets-den arbete.
byggde på kunskaper så småningom utvecklar,sättet att gemensamma

stimulerar och erfarenhetsutbyte. Arbetsledama integrerades ocksåger
iprocessen.
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Eslöv
Projektet syftade till kompetensutveckling inom yrkesgruppema lo-
kalvård och Vaktmästeri m.fl.. Syftet med projektet stärkaattvar
gruppidentiteten, höja kvaliteten och verksamheten effektivgöra mer

minimera risken för uppsägning vid eventuellsamt att konkurrensut-en
sättning verksamheten. I projektet ingick breddning kompetensav av
vad storstäd och golvvârd Flera kombinationstjänster haravser m.m.
skapats inom för projektet och kvalitetstanken finns i all verk-ramen
samhet. kontinuerligEn uppföljning kvaliteten idag tillsam-görsav

med lokalvårdens kunder och idag har verksamheten högremans en
effektivitet tidigare.än

Filipstad
Projektets syfte tudelat och innehöll delprojekt,två dels delpro-ettvar
jekt för omstrukturering och utveckling kommunens ungdomsverk-av
samhet dels delprojekt arbetade med kvaltitetsutvecklingett som
KLASS Kvalitetsutveckling, Leveranssäkerhet, Arbetsmiljö, Samar-
bete och Service. delprojektetDet skulle bedrivas pilot-ettsenare som
projekt inom kommunal förvaltning. Arbetet innehöll olika faser,en
bl.a. nulägesanalys och utvecklingsfas. projektet kartladesI vaden en

behövde förbättras. ledEtt förbättra dokumentationen ochattsom var
utarbeta kvalitetshandbok. Kvalitetsdokumentet ska diskuterasatt en

kontinuerligt och revideras årligen. led iSom arbetet har bl.a. kvali-ett
tetsutbildningar genomförts.

ungdomsprojektetI arbetade samverkan mellan kom-man genom
olika föreningar och myndigheter aktiv medverkan frånsamtmunen,

föräldrarna. Delprojektet startades följd neddragningar inomsom en av
bam- och ungdomsverksamhet och socialtjänst.
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Gotland
Projektets syfte samla och koncentrera för såvälattvar resurserna
kvinnovård neurologisk rehabilitering i organisatoriska formersom nya
på Visby lasarett. Vidare syftet skydda och utveckla den kvarva-attvar
rande verksamheten effektivisering, sänkta kostnader kva-samtgenom
litetssäkring. Utöver detta skulle längs vårdkedjan optimerasresurserna
och förutsättningar skulle skapas kommande vårdbehovmötaatt genom
samarbete med andra förvaltningar. Dessutom skulle rehabiliterings-
kompetensen höjas hemrehabilitering utvecklades iattgenom samver-
kan mellan länssjukvård och primärvård.

Under projekttiden skulle kompetensöverföring säkras attgenom
övertalig personal kunde anställd något längre tid. Vidare skullevara
övertaliga utbildning, inom för projektet, få bättre chan-genom ramen

till anställning efter projektets slut. Genom samlokalise-ser annan en
ring kvinnovården frigjordes lokalutrymmen. kundeDessa användasav
till neurologisk rehabilitering.

Grums
Projektets syfte skapa utbildning för innovationi kommunen.attvar en
detta ingick:I personlig utveckling och karriärplanering, skapa bätt-att
innovationskultur i Grums, förbereda vidareutbildning, ökaatt attre

kvaliteten kommunali verksamhet reducera antaletsamt att uppsäg-
ningar. Målgrupper för projektet samtliga anställda inom den kom-var
munala verksamheten vilka i behov den slags utbildningvar av som
erbjöds i projektet.Vissa delar utbildningen obligatoriska, annatav var

frivilligt. den obligatoriskaI delen ingick flera block: omvärldskun-var
skap, ego-kunskap och framtidsplanering "karriärplanering", innova-
tion och småföretagarskap projektarbete. fördjupningsdelenI val-samt
de deltagarna själva inriktning. Syftet med projektet dels deattvar ge
anställda högre kompetens, dels möjlighet till utveckling.en
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Gällivare
Projektidén omskola personal inom barnomsorgen till arbeteattvar
inom hemtjänsten. fick först praktik i hemtjänsten förPersonalen göra

det arbete ville omskolas till. övertaligaDeatt ettom var som manse
inom skulle för arbeta inom hemtjäns-barnomsorgen alltså utbildas att

personal. de utbildningenhade brist på Flera genomgåttten som av som
barnskötare/undersköterska.har idag dubbel kompetens

Utbildningsnivån inom hemtjänsten har höjts de nyutbildadenär
verksamheten.börjat arbeta i

Göteborg
stadsdelsförvaltningama i Biskopsgårdensamverkansprojekt mellan

delprojektet bemanningsenhet. delprojektoch Torslanda i Några avser
Biskopsgården, stadsdelen Bergsjön.endast ett avser

undvikatill underlätta omställningsarbetet ochProjektet syftade att
anställningstrygghetövertalighetssitationer, redan anställd personalge

anställningsforrner. Syftet ocksåoch skapa bättre och atttryggare var
personalanvändning.för flexibel och gränsöverskridandeskapa former

utveck-flera delsyften: utbildning till bemarmingsenhet,Projektet hade
och undvikasyftande till vidga anställningsbarhetenlingsgrupper att
kompetens-långtidssjukskrivningar, alternativ internrekrytering genom

breddning vidareutbildning till förskollärare.och
minska antaletbemanningsenhet syftade tillUtbildning till att

förvaltnings-och öka antalet tillsvidareanställda. Entimanställningar
tillgodose tillfälligabemanningsenhet utvecklades för attgemensam

enhet krävdeseffektivitet i sådanoch behov personal. Förakuta enav
arbetsfält.med brett Enkunde arbeta uppgifter inomanställda ettsom

Omsorgsvision, för dessautbildning kallad personer.gavs
arbetsplatser inomlärandedelprojekt syftade till skapaEtt attannat

ochvaraktigskapaProjektets målsättningäldreomsorgen. att envar
tvärfunktionellt.arbetargruppbaserad verksamhetsutveckling där man
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Heby
Omstruktureringsprojektet inom individ- och familjeomsorgen hade

mål effektivisera verksamhetenatt med bibehållen kvalitet.som Det
skulle ske kompetens- och organisationsutveckling. Verksam-genom
heten skulle utvecklas enligt SIQ-kriterier. Bland syftade projek-annat

till byggatet att processinriktat arbetssättett med fokusering påupp
snabbare ledtider, förebyggande åtgärder och kontinuerlig uppfölj-en
ning och kvalitetsförbättring. Projektet skulle genomföras enligt en
specifik arbetsmodell i antal Det förstaett steg. analysatt göravar en

förutsättningarna såväl internt inom organisationen.av externt som
Styrkor och svagheter skulle lyftas fram i analysen.

Därefter följde fas med målforrnulering, stegvis skulle preci-en som
Slutligen skulle ansvarsstrukturen och bemanningsfrågomaseras. ut-

formas. Som följd projektet beslutades alla skulle ha speci-atten av ett
alistområde/ansvarsområde alla skulle ha deatt även nödvändigamen
kunskaperna vid behov arbeta inomatt andra ansvarsområden.

Hudiksvall
Projektets Personalplan 2003. Projektet skulle skapa underlagnamn var
för långsiktig personalplanering utifrån principen påen rätt rättperson
plats vid tidpunkt. Inriktningenrätt skulle vidare så långt möj-attvara
ligt undvika uppsägningar tillsvidareanställd personal kva-samt attav
liteten i verksamheten skulle bibe-hållas, med mindre ekonomiska re-
surser.

ekonomiskEn och demografisk har gjorts i kommunen.prognos
Utifrån har framtidsscenarier utarbetats och arbetsgivar-prognosen en
strategi har skapats. Genom personalplanema har grund för framtidaen
utbildningsinsatser och marknadsföringsåtgärder lagts. Marknadsfö-
ringsåtgärdema syftar till marknadsföra kommunenatt attraktivsom en
arbetsgivare det finns behovnär nyrekrytering.av
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Härnösand
personal tillkommunal entreprenörer.till utbildasyftadeProjektet att

in iförändringsarbete, Förstdelprojekt inom störreProjektet ettettvar
bakom.stodkommunenipolitiska partiersamtligaframtiden, som

alternativaetableringenstödjaochutbildainformera,Syftet avattvar
regikommunalibedrevs samt attsamhällstjänsterdriñfomier somav

verksamhetsområ-andraföretag inometableringförutbildning avge
enskilda i kommunenochpersonalgruppermångafarmsden. Det som
driñfonner.alternativaiverksamhetövervägde startaatt

träning ientreprenörsspår:olika attinnehållitharProjektet vara
verksamhet ochdrivaträning iprojektledarträning, attföretagsam, egen

skulle kun-utbildaSyftet entreprenörerträning. att somstarta-eget var
verksamheten. Nät-kommunaladenutanförochinombådearbetana

Informa-affärsutveckling.ochför idé-skapatsharverksgrupper
politiker.ochledningsgruppallmänhet,genomförts förhartionsmöten

Härryda
infö-förkompetensutvecklingfördelprojekt. Ettinnehöll tvåProjektet

handleddepedagogeräldredärocharbetslag yngre,rande annatettav
sysselsättning.ochkvalitetför

och barn-skol-kommunensdelari allagenomförtsharArbetslag av
barn-grundskola,ingick bådeförvaltningdennaomsorgsförvaltning. I

behövdeverksamheterLedarna i dessagymnasieskola.ochomsorg
Vidareförändringsarbetet.ledakunnaförkompetensutveckling er-att

kompetensutvecklinguppsägningriskeradefritidspedagogerbjöds som
undervisningstid ochÄldre sinminskadepedagogerprojektet.inom

pedago-deSyftetmentorsprojekt. attihandledde yngreett varyngre
skulle kun-äldredeochverksamhetenkvar ibli attskulle kunnagerna

lä-deförUppföljningstillfállenundervisningstid.sinminska yngrena
diskuterades.lärarrollenaspekterolikavilkavidingick, avrarna



46 Bilaga 2 SOU 1998:91

Kiruna
Kiruna kommun har genomfört ettomstruktureringsprojekt inom barn-
och utbildningsförvaltningen med syfte bilda arbetslag. I arbetslagenatt
skulle ingå förskollärare, fritidspedagoger och lärare. Den övergripande
målsättningen lära olika personalkategorieratt draattvar nytta av var-
andras speciella kompetens. Genom projektet skulle finnaman en ge-

plattform arbeta utifrån. Basen deatt olika slags pedago-mensam var
giska bakgrunder fanns i arbetslagen. Handlingsplaner för arbets-som
lagen skulle arbetas fram i enlighet med kommunens övergripande
styrdokument. Projektet syftade till gränsöverskridande samverkan för

hantera situation med krympandeatt till den pedagogiskaen resurser
verksamheten. Barnens individuella behov och utveckling skulle tillgo-
doses arbetet med livslångt lärande.genom

Ljusdal
Projektet syftade till utarbeta metod för kvalitetsutvecklingatt inomen
omsorgsförvaltningen. Det övergripande målet kommunen medattvar

genomgripande kvalitetsarbeteett skulle kunna bibehålla och säkra
kvaliteten i verksamheten på lång sikt. dettaI arbete skulle modeller för
kvalitetsutveckling utarbetas. Modellerna skulle användbara ivara
samtliga omsorgsförvaltningens verksamheter. System skullegrenar av
utvecklas för uppföljning, redovisning, analys och utvärdering ef-av
fekter i förhållande till de mål sattessom upp.

kunskaperDe kvalitet kom fram i projektet skulle imple-om som
i förvaltningens verksamhet.menteras olikaDe mål för kvalitet som

fastställdes skulle integreras i budget- och planeringsprocessen. Sam-
verkan mellan de olika verksamhetsgrenama i omsorgsförvaltningen
skulle utvecklas för bästa möjliga resursutnyttjande. bredEn kvalitets-
utveckling med bestående effekter skulle möjliggöras utbildninggenom

hela personalen. Politiska mål har formulerats och informationssys-av
och samverkan har utvecklats.tem Kundperspektivet har utvecklats i

enlighet med syftet.
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Malmö
Projektets Kompetensutveckling för omstrukturering ochnamn var
verksamhetsintegration. Syftet stödja personalutvecklingen i denattvar
omfattande omstruktureringsprocess Malmö genomgårsom genom
stadsdelsreform och regionreform. båda reformemaDe berör tillsam-

80% de kommunanställda. Syftet med projektetnära attmans av var
erbjuda kompetensutveckling for de riskerade få svårtatt attsom passa
in i den organisationen. Projektet innehöll verksamhetsut-ävennya
veckling i form integration viss verksamhet. Projektet innehöllav av
kompetensutveckling för olika anställda. Exempelvisgrupper av perso-
nal inom sjukvårdsförvaltningen inom förskole-, skol- och fritids-samt
verksamheterna.

Malå
organisations- och arbetstidsprojektEtt innebar arbetslag inomattsom

omsorgsverksamheten skulle frihet planera och utvärderastor attges
sin verksamhet utifrån omsorgsnämndens mål rätt saker, på rättegen

tillfälle.vid övergripande måletDet förändringsarbetetsätt, rätt attvar
skulle bli naturlig i den framtida arbetsorganisationen. Mål-en process

samtliga anställda inom hemvården och kommunal hälso-grupp var
och sjukvård. Förändringsarbetet i arbetsgrupper har resulterat i att om-
sorgsnämnden beslutat förändrad organisation och verksamhet.om

Vidare ingick delprojekt syftade till flexibelskapaett attsom en mer
organisation med fler arbetstillfällen arbetstidsförkortning. Härgenom
krävs friare användning försäk-medel från arbetsförmedling ochen av
ringskassa. projekt genomfördes i samarbete med Umeå univer-Detta
sitet. erbjöds arbete under ordinarie personals utbild-Yngre personer
ningstid led i arbetet med få bo kvar iett att attsom yngre personer
Malå.
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Mariestad
Projektets syfte skapa huvudmannaskap för äldrevårds-att ettvara en
anläggning där boende och personal skapatog ett stort samt attansvar

organisation med verksamhets- och ekonomiskt fören ny ansvar perso-
nalen.

Inom projektets har behovet kompetensutveckling ochram av per-
sonalens önskemål på densamma analyserats. Som följd analy-en av
sarbetet i arbetsgrupper bestående anställda har samarbetet mellanav
olika anställda ökat. utbildningarDe genomförts bå-ärgrupper av som
de grundutbildningar och kortare kurser.

Nacka
Det övergripande syftet med projekt undvika uppsägningarattvar

arbetsbrist nyttja övertaliga medarbetareattp.g.a. genom som en resurs
för utföra och annorlunda kvalitetshöjande insatser.att nya
Projektet syftade också till stimulera till dialog, nytänkande ochatt
kvalitetsutveckling yrkes- och verksamhetsgränseröver attgenom
medarbetare från olika yrkesgrupper bidrog med sina kompetenser och
perspektiv.

Projektet handlade specifikt övertalig personal, medatt ut-mer om
gångspunkt från sina unika kunskaper och erfarenheter, skulleegna
utföra och annorlunda arbetsinsatser inom olika verksamheter. Detnya
kunde handla utföra uppgifter erfarenheteräven attom som gav nya
och ökade den enskildes konkurrensvärde på arbetsmarknaden. Pro-
jekten kunde syfta till finna former, roller och gränsöverskri-att nya en
dande samverkan med aktörer inom och kommunen. Här farmsutom ett

kallat Idéforum där träffades yrkesgränsema.resurscentrum överman
En tyngd i projektet övertaliga medarbetare knöts tillstor att ettvar
kvalitetsproj ekt, för kvalitet.entreprenörersom
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Norrtälje
Projektidén införa samordnad, flexibel administration för allaattvar en
kommunala förvaltningar. Målet med detta åstadkommaattvar en om-
prövning och förnyelse hela administrationen. Medelet för uppnåattav
målet införa elektronisk infrastruktur i hela den kommunalaattvar en

kompetensutvecklingverksamheten. Genom skulle få den nöd-man
förvändiga kompetensen sköta denna struktur. Kompetensutveck-att

lingen omfattadepersonalen kunskaper i språk, kvalitet,ävenav pro-
jektarbete och lagutveckling. Verksamhetens kvalitet i fokus. Vidsattes

bildades kundgrupp för följa förvaltning-servicekontoret atten upp
stöd.krav påamas

Nyköping
Projektidén kompetensutveckling bryta specialiseringattvar genom

flexibel och obyråkratisk "företagskultur".och skapa Projektetsen mer
kompetensutvecklasyfte kanslister och administrativatt annanvar per-

kunde avlastasonal, så dessa specialistema rutinbetonade ären-att mer
kanslipersonalden. Behovet för enklare göromål minskade till följdav

utökad användning IT-stöd. skulle då få sin kompetensDessaavav
breddad för kunna av-lasta i nämndområdena och kunna utföraatt ett
bredare den administration fortfarande behövdes. Utbild-arbete i som

bred för få fram generalister kan arbetaningen har varit att som
medborgarkontor, påflexibelt. reception har utvecklats tillEn ett som

den kommunala sek-sikt ska kunna klara de vanligaste frågorna inom
haradministrativt i stadshuset. Projektetoch äventorn ett centrumvara

kompetensutvecklig förinnehållit chefer.
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Ovanåker
Projektet syftade till undvika uppsägningaratt personal uppgif-av vars

skulle försvinna eller radikalt förändraster till följd utökad använd-av
ning IT-stöd och administrativa rutiner. Detta syfte skulleav nya upp-
nås överföra de personalresurser frigjordesatt till den verk-genom som
samhet fortsättningsvis skulle kommunal kämverksamhetsom vara

till andra bristyrken inom kommunenssamt näringsliv. Personalen
skulle anställningsbar inomgöras de olika yrkena kompe-mer genom
tensutveckling med bibehållen lön. Utbildning har givits både för arbete
inom den kommunala verksamheten och inom den privata sektorn. De

utbildats för arbeta inom den kommunala sektorn harattsom ersatt per-
sonal pensionerats.som

Robertsfors
Projektet syftade till den långsiktiga kvalitetenvärna i äldreverk-att om
samheten klargöra äldreomsorgens målsättning för allaattgenom an-
ställda. All personal utbildades för förstå och använda vårdpla-rättatt

utveckla kontaktmarmaskapet. Individuellsamt vårdplaneringner
skulle konsekvent användas med utgångspunkt från vårdtagarens indi-
viduella behov och Vårdplan och dokumentation skulleegna resurser.
fungera arbetsinstrument för personalen. Skriftlig dokumentationsom
hr fått tyngd utbildningar genomförts. Hemtjänstassistentergenom som
har utbildats i behovsbedömnings-/biståndsbeslut.att ta
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Ronneby
skapakvalitet. Syftetkompetensutveckla förProjektidén attatt varvar

kvalitetproduktivitet ochutvecklade kompetens,organisation somen
skulleAnställdabehov.invånarnasmål i takt meduppställdaenligt er-

ändra-arbetssituation undersinpåverkaför kunnautbildningbjudas att
arbetsformer,demokratinsskapades:delprojektförhâllanden. Trede
kvalitet.kompetensutveckling för Ettochstödfunktioneradministrativa
kompetens.personalensutvecklastartades, förinternt attresurscentrum
anställdassäkra deblandbildaSyftet med attannatresurscentretatt var

kontinuerligbehovsågförändringsarbetet. Kommunentrygghet i ett av
medleda tillföreslås ersättsvilketnyrekrytering, resurscentrumatt en

utvecklings-personalförsörjning ochska hanterapersonalfunktion som
effek-föreslås. Ettförvaltningsorganisationochnämnd-frågor. En ny

med elektro-pilotprojektekonomifunktionen ochutnyttjandetivt ettav
projektet.delar ihandel andranisk är

Sandviken
ochvårdpersonal inomkompetensutvecklinginnehöllProjektet om-av

kompetensutvecklingmedSyftet denna attskola. anpassasamt varsorg
kompeten-breddaöka ochkrav,tidenstill denyrkeskategorier attnya

iför lärandeförutsättningarpersonal, skapaövertaligutnyttjaattsen,
samarbete.stimulera till ökatochorganisationen att

vård ochdelprojektet inommedsyftetövergripandeDet omsorg var
förstimulansochkompetenshöjningarbetsmarknaden ochbreddaatt ge
ochkommunarbetsfält mellaniorganisationenlärande i gemensamtett

genomfördes ochUtbildningsinsatseräldreomsorgenlandsting inom
utbildades.personalordinarievikarieradeövertaligalandstingets när

kompetens.tillfördes kommunenvikariemaGenom ny
och fri-förskollärarevidareutbildninginnehölldelprojektEtt av

blandharUtbildningenl-7-grundskollärare.bliförtidspedagoger att
utvecklas. Ettskullepedagogiska arbetssättmålsättningen attannat nya

smalmedlärareämnesbreddningutbildning förinnehölldelprojekt av
svårrekryterade lärartjänster.behörighet till



52 Bilaga 2 SOU 1998:91

Skellefteå
Projektets Från deltid till heltid. Syftet öka antalet hel-attnamn var var
tidsanställningar. Ett med flexibilitet förvaltningsgränsemasystem över
eftersträvades. Arbetsrollema skulle bli mindre specialiserade, exem-
pelvis kombinationstjänster. kombinationstjänsterFörutom hargenom
andra lösningar diskuterats, förändrade scheman, årsarbetstidt.ex. m.m.
Projektet har bedrivits försöksverksamhet i kommundelen Bys-som en
ke. kartladesFörst verksamheter deltidsanställningaroch inom områ-
det. Arbetsledama har arbetat med och förankra organi-prövaatt nya
satoriska lösningar och inventera vilka önskade heltid.personer som
För de berördes utbildning Samordningpersoner som gavs m.m. av
personal och vakansrapportering via data har använts.

Skurup
Projektet Utvecklingsslussen kompetensutvecklingsprojekt förettvar
övertalig personal bland inom barnomsorgen. beto-Kommunenannat
nade vikten individuella lösningar vid omplacering och kompe-av
tensutveckling. Genom individuella lösningar skulle individernas mål
kartläggas och förverkligas. Huvuduppgiften för projektet skulle vara

slussa anställda tjänster försvann till utveckling.att Envars annan upp-
gift stimulera och driva organisationsforrner, städpro-att t.ex.var nya
jekt i organisation med självstyrande Projektet innehöllen ny grupper.

omorganisation och utbildning för dettaäven ändamål.annan
för breddningInsatser kompetens för flexibel lik-personalav mer

kvalitetsarbete finns också inom projektetssom ram.



Bilaga 5321998:91SOU

Solna
huvudsakligastad. DetSolnairörlighetInternProjektets varnamn

kompetensutvecklauppsägningarundvika att an-syftet att genomvar
i yrkenövergåkundedesåövertaligabliriskerade attställda attsom

arbetsformerskapadelsyftepersonalbrist. Ett attråder annatdär det var
skulleingå. Dessakundekompetenserdubblamedyrkesgrupperdär

och/ellerverksamhetsområdenflerainomuppgifterflexiblakunna ges
verksamhetsområ-olikaintegreringförförutsättningargodaskapa av

gåarbetslösaförmöjligheter attskapadelsyfteSlutligen attden. ettvar
projektetförMålgrupperprojektets gång.under varvikarierin som
kunde/villebamomsorgspersonalbli lärare,villeförskollärare somsom
utbildadespersonaladministrativäldreomsorgspersonal samt sombli

generalister.till
kunnabamomsorgspersonal skadärVikariepoolplanerarMan en

ocksåförsDiskussionäldreomsorgen.inom omarbeta även
outplacement-tjänster.

Strängnäs
syftemedskolverksamhet attomstruktureringinnebarProjektet av

pris.lägretillmiljöfysisk ettii skolanpedagogikforma en nynyen
utbildnings-ochbarn-ville fåprojektettill attBakgrunden manvar

antalinitieraMetoden ett1999.till attbalansekonomi inämndens var
pågick.redansådanastödjaochprojekt somnya

ochförändringbehovskolornaskartläggaförsta att avEtt steg var
dataprogram.inköptsärskilthjälpmedförändringspotential ettderas av

För-kartläggas.kunskapsutvecklingtillpotentialenskulleBland annat
omstruktu-ocksåingickarbetslag ettmedutvecklingsarbetet etc.utom

förändringsar-ideltaville/kundeintede lärareförreringsprojekt som
vilkaundersökamedarbetetinitiera attskulleSkolledarnabetet. som

omstruktureringsprojektetdelta ierbjudas gavsskulle attlärare som
omskolavilleTillsvidaranställda lärareändamålet.för somutbildning

till det.möjlighetellerarbete egetsig, startapröva nytt gavs
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Sundbyberg
Projektets Arbetslag och yrkesroller i förändring. Måletnamn var var

stödja personalen iatt utvecklingen deras yrkesroller och i strävanav
utvecklas i arbetslag.att Projektet innebar kompetensutveckling för

barnskötare, kökspersonal, individuella utvecklingsplaner för assisten-
och arbete med arbetslagter och yrkesroller i förändring.
Kompetensutvecklingsprojektet med syfte utveckla arbetet iatt ar-

betslag innebar chefer och arbetslagatt under utbildningen skulle iakt-
sig själva för kommataga fram till vadatt behövde förbättras isom

deras dagliga arbete. Målet sedan varje anställd skulle utföraatt devar
arbetsuppgifter han/hon bra och dessutom få möjlighetsom var en

vidareutveckla sin kompetensatt utifrån verksamhetens behov. Mål-
arbetslag från fem förvaltningar, servicekontoretgruppen ochvar

kommunledningskontoret.

Sunne

Projektet syftade till omstrukturering inom barnomsorg inomsamt
vård- och omsorgsverksamhetema. Nya arbetsmetoder skulle utveck-
las, liksom organisationsmönster. En ekonomisk medveten-störrenya
het skulle skapas bland personalen och s.k. dolda kunskaper bland de
anställda skulle fram. Projektet hadetas två målgrupper, dagbamvårda-

och omsorgspersonal. För dagbamvårdama syftet utvecklare attvar
arbetsmetoder och arbeta i organisationsmönster.nya nya
För vård- och omsorgspersonalen innebar projektet att man genom

bemanningschemaett skulle skapanytt flexibel bemanningsplanen mer
tidigare. Arbetsgruppernaän avgjorde själva utformningen planerna.av

Alla anställda fick personlig årsarbetstid. dataprogramEttpotten av
utformades för enkelt hantera deatt personliga Arbetsledar-potterna.
rollen förändrades också handledning och verksamhetsut-mot mer av
veckling, arbetsplatsträffart.ex. och utvecklingssamtal.genom
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Svalöv
Projektet syftade till omstrukturering och kompetensutveckling och
innehöll olika delprojekt. Vårdbiträden utbildades till undersköterskor.
Assistenter och kanslister erbjöds kompetensbreddande utbildning i
bl.a. data, ekonomi och språk för bättre framtida krav.att motsvara
Projektet innehöll kompetensutveckling för kostpersonal och analys av
den nuvarande kostorganisationen, mål på kort och lång sikt samt ge-
nomförande kostorganisation.av en gemensam

samordnad lokalvårdsorganisation har TraditionelltEn skapats.
kvinnodominerade yrkesval fick naturlig breddning deen genom ar-
betsuppgifter ingår i den kompetensen. Utbildningen skullesom nya
främja deras entreprenörskompetens. har skapat kombina-Manatt
tionstjänster och målet alla ska ha minst 75 sysselsätt-är att procents
ningsgrad inom lokalvården.

Söderköping
Syftet formulera ledningsstrategier för den kommunalaattvar nya

detta arbete ingickverksamheten. bland ledarutveckling medI annat
syfte chefer stimulera sin personal effektivi-träna strävaatt att att mot
sering. Personalens kunskaper lagarbete och den rollen i ef-om egna
fektiviseringen skulle ökas de aktivt deltog förändringspro-iattgenom

har påbörjat organisatorisk helaKommunen översyncessen. en av
verksamheten ska klar till Utifrån resultatförbätt-1999. ettsom vara
ringsperspektiv skulle effektiv organisation byggas, med profes-etten

har varit utvecklingsarbetesionellt ledarskap grund. delprojektEttsom
utbildningsförvaltningens och stabsgrupp. Andrai barn- och lednings-

bibliotekspersonal ochdelprojekt har varit personalutveckling för ar-
betslagsutveckling inom äldre- och handikappomsorgen.
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Tingsryd
Projektet omfattar kompetensutveckling vårdpersonal inom äldre-av

vid omstrukturering. Syftet avveckla sjukhemär ochattomsorgen
övergå till hemsjukvård. Ett delsyftena med projektet under-attav var
lätta gränsöverskridande mellan personal med bakgrund i landsting och
kommun, i hemtjänst och på institution. Detta för kunna införaatt
vårdlag med självständig arbetsroll. Utbildningama har bl.a.en mer
innehållit demensutbildning och arbetslagsutveckling. Inom projektets

har arbetat med införa flexiblare arbetstidattram man en som anpas-
till verksamhetens behov.sats

Upplands Väsby
Projekten syftar till ökad personalrörlighet och kompetensutveckling i
kommunen. delprojektEtt skapa intern arbetsförmedling.attvar en
Andra delprojekt innebar kompetensutveckling vårdpersonal, lärare,av
barnskötare och personal inom socialförvaltningen.

Den interna arbetsförmedlingen har möjlighet till utbildningargett
och individuellt stöd. Personal har givits möjlighet till tjänstledighet för

andra yrken. Den interna arbetsfönnedlingenatt pröva har skapat kon-
taktytor utanför den kommunala sektorn,även med företag.

Inom vården har utbildning givits för rehabiliterande Lä-ett synsätt.
och barnskötare har erbjudits möjlighet till kompletterande utbild-rare

ningar och till andra yrken.prövaatt
socialförvaltningenInom har utbildning givits för öka samverkanatt

mellan verksamhetsgrenarna och medarbetarna ökad rörlighet inomge
organisationen.
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Uppsala
ÄldreProjektet syftade2000 till omstrukturera äldreomsorgen inomatt

kommunen med syfte få väl fungerande hemtjänst och hemsjuk-att en
vård patienterna med för individuellanärmare lösning-större utrymme

byggdesVården utifrån närhetsperspektiv med betoningettar. upp en
på vård i hemmet. Resurser flyttades från sjukhemmen till deöver geo-
grafiska områdena, bl.a. nedläggning de sjuk-ett storagenom av av
hemmen, med lika antal platser vid moderna ålder-ersattes stortsom
domshem. En modell för modernt vårdboende har skapats lokalt.ny

sambandI med omstruktureringen breddades personalens kompe-
inom olika områden. bl.a.Här utbildning i demensvårdtens ochgavs

rehabilitering. förDet den tanken skulle alltattsenare genomsyra ar-
bete med de boende. Utbildning också i arbetssätt och arbete igavs nya
nätverksgrupper. delprojektEtt med anhörigstöd tillkom där aktivtman
arbetade med kontakten med de anhöriga.

Vetlanda

Projektidén bibehålla och säkra kvaliteten inom äldre- och han-attvar
dikappomsorgen och motverka uppsägning tillsvidareanställda. In-av

för projektet skulle sysselsättningsgraden höjas så långtom ramen
möjligt för personal med låg sysselsättningsgrad. Målgrupp för projek-

all vård- och omsorgspersonal inom äldre- och handikappom-tet var
sorgen.

pilotprojekt för förändradEtt arbetsorganisation införaattgenom
individ- och verksamhetsanspassade arbetstider VI-TID, har genom-
förts. Personalen skulle själv, utifrån verksamhetens behov och person-
liga önskemål arbetstidsförläggning, lägga sina arbetssche-om egna

Projektet genomfördes försökpå i antal personalgrupper. Allaettman.
anställda har deltagit i grupparbeten för forma framtidens verksam-att
het. Utbildningsmetoden gjorde alla anställda delaktiga i dären process

för helasåg verksamheten, bl.a. i ekono-steg översteg termerman av
mi, planering och uppföljning, utbildning och organisation. Grupperna
har arbetat fram projektförslag och handlingsplaner för verksamheten.
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Vårgårda
Projektverksamheten innehöll omstruktureringsprojekt med olika del-
syften för motverka uppsägningar tillsvidareanställdatt personal ochav
för förbättra kvaliteten i verksamheten.att Målgrupper för projektet var
vård- lokalvårdspersonal och vaktmästare m.fl.samt Kom-omsorgs-
petensutveckling för Vaktmästeri och lokalvård imlhöll bl.a. lagutveck-
ling och konflikthantering. Inom vård och bl.a. kompe-omsorg gavs
tensutveckling för förbättrad kvalitet inom äldreomsorgen och samver-
kan mellan personal i särskilt boende och hemvård. boråd harEtt ut-
vecklats med för anställda, boende och anhöriga.representanter

delprojektEtt har givit kompetensutveckling för personal i omsor-
psykiskt utvecklingsstörda och i de begåvningshandikappadesgen om

behov.

Växjö
Projektets syfte samordning inom välfärdssektorn. Syftetvar var mer
specifikt bättre samordna och effektivisera arbetslivsinriktad rehabi-att
litering för särskilt stödberoende delEn dessa befannstorgrupper. av
sig i gränslandet mellan sjukförsäkring, arbetslöshetsförsäkring och
socialbidrag.

Projektet innebar försäkringskassan, arbetsförmedlingen, AMI,att
Företagarna genom praktikplatser och kommunens socialtjänst till-

med sjukvården utvecklade samverkan på lokal nivå försammans en
planering och genomförande olika insatser för den målgrupp,av som
har problematik. finns oftaHär behov hjälp frånsammansatt etten av
fler de samverkande aktörerna. Handläggarna från de olika myndig-av
heterna har på deltid arbetet i projektet. Resterande tid har de arbetat på
ordinarie arbetsplatser för få båda kontaktytoma. har arbetatManatt
med lösningsfokuserad kartläggning och handlingsplaner där drarman

varandras erfarenheter. En med samtliga chefer harnytta styrgruppav
mål och för verksamheten. delprojekt, samlingspunkt,Ettsatt ramar

har tillkommit där långtidsarbetslösa och långtidssjukskrivna kan få
stöd för till arbetslivet föroch bryta invandasträvan mönster.atten
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Åmål

Projektet syftade till kompetensutveckling vård ochav omsorgsperso-
nal lärare med äldre utbildning.samt Utbildningen vårdpersonalav
syftade dels till höja kompetensen allmänt,att dels till utvecklaattmer

arbetssätt, byggerett nytt på rehabiliterande på olikaett synsättsom
människors vårdbehov. Detta innebar personalen skulle arbetaatt uti-
från principen "hjälp till självhjälp", d.v.s. stärka vårdmottagarensatt

förmåga sig den situation denne hamnatatt ta Det gällde allaegna ur
delar socialtjänstens områden: äldre- och handikappomsorg, individ-av
och familjeomsorg, missbruk En ekonomisk rådgivareetc. anställdes
för arbeta med de får ekonomisktatt bistånd.personer som

Lärare möjlighet bredda sin kompetens, så deatt kunde be-gavs att
redas arbete inom bristämnen. Dels farms ambitionen andra lärareatt
skulle fortbildas och de övertaliga därmed kanatt in ersättare,som
dels skulle övertaliga lärare kunna erbjudas andra arbetsuppgifter. En

ledningsorganisation för gymnasieskolan har arbetats fram.ny

Ånge
Projektets Personalstöd inom äldreomsorg och handikappser-namn var
vice. Det övergripande målet aktivt arbetssättatt ett ersättavar genom
tillsvidareanställd personals frånvaro. Under projekttiden utarbetades

modell med rörligt personalstöd, ersättningsvikariegrupp,en en som
under sina arbetspass utförde flera arbetsuppgifter vid flera olika verk-
samheter motverkade "revirgränser" i verksamheterna.samt Brukarna
erbjöds begränsat antal vikarier med adekvatett utbildning för arbets-
uppgifterna. Arbetssättet skulle främja tryggheten för den enskilde bru-
karen.

Genom projektet utarbetades också metoder för kvalitetsutvecklaatt
verksamheten.
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Älvdalen

Riv ochProjektets pyramidema innebar total översynnamn var en av
den kommunala förvaltningsorganisationen/adminstrationen. Syfet

bort inom kommunenmed detta sektorsgränsema och arbetaatt tavar
med samverkan och samordning. Vidare skulle personalen få komp:-

ochtenshöjande utbildning verksamhetsfonner skulle För-prövas.nya
slag till höjd kvalitet och kostnadseffektivitet har tagits fram. Som :n
följd detta utarbetades också fram förslag för planering och uppföj-av
ning verksamheten.av

innebar också söka samarbetsformer inom vårdon-Arbetet att nya
anhörigvården skulle beaktas.rådet, där även

Örebro

till förebyggande, organisationsinriktadProjektet syftade skapaatt en
Målet det för varje arbetsplats skullepersonaladministration. attvar

finnas utvecklingsprogram för verksamhet och personal, vilketett tagits
mellan anställda. del i dernafram i samverkan ledning och Som en

systematiskt kvalitetsarbeteutvecklades och integrerades iettprocess
kommunen.

tydligt förebyggande syfteUtvecklingsprogrammen skulle ha såett
för tillgodose behov kom-utvecklingsåtgärder i tid kan vidtas attatt av

personalomställningarverksamheten och för underlättai närattpetens
utvecklingsinsatser avsåg ocksåverksamheten förändras. Särskilda

anställda direkt berörda besparingar och verk-avav som vargrupper
genomfördes, såväl breddut-samhetsförändringar. Utbildningsinsatser

Personalutvecklingsgrup-bildningar kompletterande utbildningar.som
med åtgärder förhar utarbetat utbildningsprogramPUG attettpen

förebygga ohälsa bland de anställda.
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Östersund

Ett förändringsarbete inom kommunens hela hem-
tjänst/omsorgsverksamhet har utförts åren 1995-96. harDet genomförts
i samarbete mellan verksamhetsförvaltningen och de berörda fackliga
organisationerna. Som delprojekt i projektansökan ingickett fort-att

detta förändringsarbetesätta under 1997. Samtliga anställda skulle gö-
delaktiga i kontinuerligt förändringsarbete verksamheten.ettras av

Kunskap, och befogenheter fördes verksamheter lärdeut,ansvar av
varandra finna lösningar och de anställdas föratt verk-engagemang
samheten tillvaratogs.

Tre delprojekt syftade till kompetensutveckling för undvikaatt upp-
sägningar inom olika sektorer, bl.a. skola, vård och omsorg.

Ett projekt hade syfte övertalig personal fortbildning förattsom ge
möjliggöra inom kommunens sysselsättningsenhetatt MICA.
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Landsting

Gävleborg
Projektets Kunskapscentrum Landstinget Gävleborgnamn ochvar
syftet erbjuda kompetensutvecklingatt till hälso- och sjukvårdsper-var
sonal inom landsting och kommuner i Gästrikland. Målet attvar ge en
kompetensutveckling anpassad till verksamhetens utveckling.som var
Sambanden mellan de olika huvudmärmen stärktes, liksom kopplingen
mellan forskning och utveckling. Personalutvecklingen skulle stärkas
och därigenom främja utveckling till lärande organisation. Projekteten
skulle genomföras inom för organisation, Kunskap-ettramen en ny

Projektet innehöll starktscenter. inslagett gränsöverskridandeav sam-
arbete. Kunskapscentret skulle arbeta gränsöverskridande i den me-
ningen det skulle erbjuda kunskapsstödatt inte enbart till de anställda
till patienter till anhöriga,även allmänhetutan och intresseorganisatio-
ner.

Kalmar

Projektets syfte skapa ekonomiska ochatt verksamhets-mässigavar
förutsättningar för ingen tillsvidareanställd skulleatt tillsägas öp-upp

arbetslöshet sjukvården Äldrenär omstrukturerades åren 1997-98.pen
skötare erbjöds garantipension, undersköterskor kompetensutvecklades
och antal kliniker slogsett vid två sjukhus. Målgrupper församman
projektet skötare vid Västerviks sjukhus, undersköterskor i primär-var
vård och i sluten vård i hela landstinget. Vid de kliniker slogssom

målgruppema läkarsekreterare, sjuksköterskor och läkare.samman var
Genom breddade yrkesroller och fördjupade yrkeskunskaper skulle

arbetssättet bli effektivt och därmed skulle sysselsättningen säkras.mer
Utbildningen har varit både generell och specialinriktad. Diskussioner
har förts delegering uppgifter i verksamheten. Tvärprofessio-om av
nella har bildats på klinikerteam och personalen arbetar i vårdkedjor.
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Kristianstad

omvårdnad sjukvårdspersonal införKompetensutvecklingsprojekt i för
sjuk-Syftet med projektet säkra kvaliteten påomstrukturering. attvar

under-tidigare och målgruppenvårdsenheter med färre anställda än var
laboratoriepersonal. Utbildningar harsjuksköterskor ochsköterskor,

specialistkompetens. Projektetgrundkompetens och förbåde förgetts
undvika uppsägningar dåsikt till i möjligaste månsyftar på kort att
nyrekryteringsbehov inomsikt kommer halandstinget på längre ettatt

den tillsvidareanställdaåldersstrukturen hosverksamheten perso-p.g.a.
nalen.

integreringverksamhet omstrukturerasLandstingets även genom
försöksverksamhetenled ilandstingsverksamhetmed ettsomannan

indelning i Skåne.med regionalny

Kronoberg
verksamheten. Måletöka effektiviteten iProjektets syfte attatt varvar

saker vidlandstingetingående organisationerna ifå de göra rätt rättatt
kompetensutveckling; speci-främjasskulletillfälle. Detta mergenom

forskning höjas.och i viss mån,kunskaperna utvärderingfikt skulle om
skulleämnesområdenvissarådgivningsenheter inomGenom om-

skulleunderlättas. Enheternalandstingi kommuner ochstruktureringen
mellanfördjupad samverkanförutsättningar förprojektform skapai

hemsjukvård.och kommunalprimärvårdsjukhus,
förskapade förutsättningardessa mål krävdesnåFör attatt enman

kommu-primärvården och densamverkan mellan sjukhusen,fördjupad
kun-präglasinnehåll komhemsjukvården. Projektensnala att av
frånskulle bortseverksamhetsdelar. Demellan olikaskapsöverfciring

nytänkandeskapaförsökatraditionella gränsdragningarolika samt
och sårvårdsut-HIV-vård i hemmetCancervård,huvudmännen.mellan

inrättad FoU-enhetsamarbete.resultat detta Enkonkretabildning är av
landsting, kommu-anställda iutbildning och symposier förhar ordnat

försäkringskassan mil.ner,
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Skaraborg
Projektverksamheten syftade till kompetensutveckling anställda ochav
till uppsagd personal stödatt under uppsägningstiden. De anställdage
skulle få hjälp antingen byta sin yrkesinriktningatt eller höja kompe-

för kunna återgå tilltensen arbete inom vårdatt och omsorg.
Vägledningsutbildningar har genomförts inom brett spektrumett av

yrkesinriktnmgar. Många har helt bytt bransch eller yrkesområde. Ex-
empelvis utbildning till taxiförare och utbildningar högskolenivåpå har
förekommit.

Under projektets genomförandefas har landstingets policy ändrats
vad gäller övertalig personal. inledningsskedetI policyn att överta-var
lig personal skulle stöd för få anställning utanför landstingetsattges ny
verksamhet. Den policyn innebär arbetar medatt ett resursteamnya att

tillfälligt övertaliga utbildning för fortsatt arbete inom landstingetsge
verksamhet.

Sörmland
Projektets syfte innebar omstrukturering hela landstingets verksam-av
het. farmsDet insatser för uppsökandeäven kontaktverksamhet med
samtal personlig utveckling. delprojektEtt utbildade övertaligaom
tandsköterskor till hygienister. Det samlade syftet med landstingets oli-
ka projekt stimulera kompetensutveckling och skapaatt delaktighetvar
och i landstingets framtidsfrågor för hålla antaletattengagemang nere
uppsägningar. Arbetsplatsaktiviteter skulle ske i syfte visa samban-att
den mellan arbetsorganisation, kompetens, bemarming och arbetstider.
Flexibiliteten och möjligheterna till individuella lösningar skulle prio-
riteras. Införande flexibel arbetstid och organisation led i detta.är ettav
Kvalitetsutvecklande projekt har genomförts och analys personalbe-av
hovet visar på brist på Specialistutbildad personal.en

SOU3 1998:91
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Värmland

Projektet innehöll delprojekt.13 Landstinget framhöll de olikaatt pro-
skulle förstärkajekten pågående kvalitetsutvecklingsarbete och stärka

medarbetarnas förmåga behålla nuvarande anställning eller finnaatt en
Projektet skulle också främja samverkan mellan landsting ochannan.

primärkommuner. Delprojekten redovisas rubrikform: Vikariebyrå föri
övertaliga med samverkan huvudmänmellan och olika utbildningsin-

Införande vårdplatsblock-personalutbildning undersköter-satser, av av
skor, Utvecklingsinsatser fortbildninginom psykiatrin genom av om-

personal, för läkarsekreterare,placerad Datautbildning Kompe-m.m.
tensutveckling för gymnasiekompetens, Införande parvârd medav

undersköterska, Kompetenshöjande utbildning ochsjuksköterska och
stöd för uppsagda undersköterskor, Utveckling samarbete mellanav

primärvård vård, PETRA-projektet själv-kommunal vård, och sluten -
för Utveckling samspel mellanstyrande interna vikarier, avgrupp

landstingsvård och primärkommunal vård, Försök med lär-typ avny
lingssystem, Utbildning för personal inom akutvård och vårdblock och
Läkemedelsutbildning för ambulanssjukvård.

Västerbotten
för personal vidProjektets syfte korskompetensutveckling sam-var

Ögon, Öron-näsa-hals Hand ochvårdsavdelning. Avdelningama samt
samvårdsav-vid sjukvård sammanfördes tillplastikkirurgiska Umeå en

sjukvårdsdistriktet.följd omstruktureringar idelning. Detta var en av
samvårdsavdelning behövdePersonalen skulle tjänstgöra på ytter-som

ställdes iför de kompetenskravligare specialistkunskaper klaraatt som
arbetsorganisationenSyftet ändradeden organisationen. med dennya

skulle för-samverkande enheternaockså revirgränser inom deattvar
vilket skullepersonalen skulle få bredare kompetens,svinna och att en

iPersonalen har arbetatminska risken för övertalighet i framtiden.
revirtän-specialistområden ochvårdlag med från olikarepresentanter

princip försvunnit.kandet har i
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Älvsborg
Projektet innehåller flera delprojekt. delprojektFem har sammanförts
till delprojekt Älvsborg.för vârdkedjesamverkanett i södra I projektet
har utbildning givits samtidigt politiker, tjänstemän och personalsom
informerats vårdkedjesamverkan. En projektorganisa-om gemensam
tion för vårdsamverkan för kommuner och landsting har bildats.

Andra delprojekt har också genomförts. delprojektEtt innebar ut-
bildning för ambulanssjukvårdare. Ett delprojekt arbetade med upp-
byggnad Lärcenter för specialpedagogikett inom handikapp- ochav
social exempelvis i skolor där landsting och kommuner haromsorg
erfarenhetsutbyte. delprojektEtt livskvalitet i vården därrör mycketen
hög stressnivå har uppmärksammats. Inom projektets arbetaderam man
med förebygga och ohälsa.att stress

En följd hela projektet ökad samverkan.ärav
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Proj med flera huvudmän

Falun och Borlänge kommuner formell projekthuvudman är
Falun projektet förknippatså medär två kommuner vilketmen gör

det under detta avsnittatt presenteras
Projektets syfte samordning kommunalteknik i Falun och Bor-var av
länge. Projektet syftade till effektivisera organisations- ochatt samver-
kansfonner för kommunalteknik i regionen. Den långsiktiga visionen

skapa mönsterregion för kommunalteknik,att där olika tekni-var en
kområden, lokalt näringsliv och högskola samverkar för utvecklingen

god miljö och hållbar utveckling.av en
Kompetent personal inom kommunaltekniken skulle genom sam-

ordning kunna behållas i verksamheten. utredningEn genomfördes om
vilka möjligheter och problem fanns för samverkan mellan Falusom
och Borlänge kommuner inom teknisk förvaltning.

Projektet har i de politiska ledningarna kommunernautmyrmat iatt
diskuterar samverkansförslagen. Samarbetsformema kommer att utar-
betas tiden.över

4K

Åstorp Örkelljunga.Ansökande kommuner Klippan, Perstorp, ochvar
Projektet syftade till samverkan inom arbetsområden i degemensamma
fyra kommunerna. Målet utifrån de olika kommunernasatt upptag-var
ningsomrâden den totala uppgiften hitta samverkansmöjlighetersamt

och för den enskilda kommunen sänkte kostnadernasammantagetsom
för den kommunala servicen, med bibehållen kvalitet.

Inom för projektet skulle personal i kommunerna kom-ävenramen
petensutvecklas och effektiviseringar skulle leda till frigjor-att resurser
des för angelägna ändamål i respektive kommun. led i projektetEtt har
varit möjlighet till arbetsbyte mellan kommunerna föratt ökaattge
rörligheten personal. Ledningsgruppema i kommunerna har diskute-av

frågor inom för projektet.rat gemensamma ramen
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Hällefors projekt samverkansprojekteget samt ett
Ansökan innehöll projekt för kommunHällefors ochett eget ett samar-
betsprojekt med Hällefors och kommunerna Nora, Lindesberg och
Ljusnarsberg.

Hällefors kommuns projekt kompetensutvecklingspro-eget ettvar
syftadejekt till kommunalt anställda kompetensatt mot-som ge en som

behov.kommunens Visstidsanställningar förlängdes inte utansvarar en
Vikariepool för övertaliga inrättades. har många arbetat då deDär unga

den ofta har kortast tjänstetid vilket innebär de förstär attgrupp som
Poolen har varit form intern arbetsförmedling därsägs ävenenupp. av

utbildningsinsatser har genomförts inom för verksamheten.ramen
projektetDet har inneburit samverkan inom radgemensamma en

olika områden. delprojekt har arbetat med utvärdera grundskolanEtt att
och kompetensuppbyggnad med kvalitetsutvecklingatt gemensamge

skolledare.och utbildning för delprojekt medEtt har arbetatannat att ta
fram individuella stödplaner inom socialtjänsten och samverkaatt om
kvalitetsarbete inom psykiatrireformens arbetatharHärramar. man
aktivt med deltagande politiker, anhöriga och de enskildaanställda,av
personerna.

De fyra STegen
samarbetsprojekt mellan kommunerna Degerfors, Filipstad,Ett Hag-

fors, Karlskoga, Kristinehamn och Storfors syftade till bilda ettattsom
kommunalförbund.

fyra syftade i första till etablera kommu-"De STegen" ett steg att ett
nalförbund för räddningstjänsten skullei kommunerna. Som nästa steg

kommunal verksamhet.förstudier samverkan inom Engöras om annan
polis- ochförstudie för förstärkt räddningstjänst,samverkan mellan

Utbildningsinsatserambulansverksamhet i regionen skulle också göras.
har in för räddningstjänstpersonalen. enhet har bildatsEnsatts av per-

regio-sonal från de olika kommunerna och projektering pågår för ett
områdena harnövningsfält. Arbetet med förstudiearbetet inom de andra

inte fortskridit lika långt.
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NEON-projektet
Projektet omfattade kompetensutveckling personal och utökadav sam-
verkan mellan landsting och primärkommunal vård. Huvudmän var
Kommunförbundet i Jämtlands län och Landstinget i Jämtland. Syftet

åstadkomma utvecklingatt NEON-principenvar en gemensam genom
Närmaste Effektiva Omhändertagande Nivå. delSom i detta ingicken

skapa värderingar hos olikaatt personalgrupper, främjagemensamma
kvalitet och skapa förändrad personalstruktur inom vården. Gemen-en

utbildningsinsatser för personal från såväl landsting frånsamma som
kommunerna har genomförts.

Kommunernas och landstingens framtida personal- och kompetens-
försörjningsbehov har inventerats.

NU-sjukvården
Kompetensutvecklingsprojekt syftade till behålla arbetstillfällenattsom
och öka kvaliteten i verksamheten. NU-sjukvården drivs kom-ettsom
munalförbund länssjukvården i Bohuslän och länssjukvården iav norra

Älvsborg. Syftet med projektet arbetsuppgifterna skulleattnorra var
vidgas, rörlighetskompetensen inom och organisationen skulleatt utom
öka nätverk och mötesplatser för kunskapsutbyte i lärandesamt att en
organisation skulle skapas. En särskild organisation, Kunskapscentrum,
skulle fungera intern arbets- och utvecklingsfönnedling vikari-som av

arbetsrotation och utbildning.at,
Individuella handlingsplaner har legat till grund för utbildningssats-

ningar och bristområden har synliggjorts. säkerställaFör personal-att
behovet på sikt finns kretsloppsprojekt med perspektivet 7-10 årett
framåt i tiden.
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FÖRORD

augusti beslutadeI 1996 regeringen tillkalla kommitté medatt en upp-
gift fördela medel till projekt underlätta omstrukture-att attsom avser
ringen verksamheten i kommuner och landsting. Omstrukturerings-av
medlen avsedda underlätta nödvändig anpassning verksamhetattvar av
och sysselsättning inom kommuner och landsting till rådande ekono-
miska förutsättningar. De skulle också skapa för lång-utrymme en mer
siktig planering samtidigt de borde möjliggöra både kompetens-som
höjande insatser och förändringar arbetsorganisation.av

Senast den julil 1998 skall kommittén redovisa samlad bedöm-en
ning projektverksamhetens resultat och erfarenheter. Från de hu-av
vudmän erhållit bidrag har redovisning resultat och erfaren-som en av
heter lämnats till den 31 1998. Som del den samlade be-mars en av
dömningen har kommittén Ramström Fondelius iAB uppdraggett

utvärdera de projekt beviljats bidrag. Utvärderingen haratt som genom-
förts Dick ochRamström Anita Dahlström. Till utvärderingen harav

Christer Dahlström knutits under hand. Dick haräven Ramström varit
projektledare.

Under arbetets har vid fleragång tillfällen hållits före-medmöten
trädare för uppdragsgivama, liksom presentationer har gjorts för kom-
mittén.

Vi vill rikta tack till alla de företrädare för kommuner ochett varmt
landsting vi haft kontakt med och vänligt och tillmötesgåendesom som
ställt sig till förfogande för intervjuer och för framtagande erforder-av
ligt material. Värdefulla synpunkter har erhållits vid dessa kontakter.

slutsatser förDe vi fram står dock helt för själva.som oss

Stockholm i maj 1998

Dick Ramström
projektledare
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INTRODUKTION

Utvärderingen skulle enligt anbudsunderlaget framåtsyftande, vil-vara
ket fört med sig den har inriktats analys och presentationatt en av
erfarenheter, kan stöd för kommuner och landsting i de-utgöra ettsom

arbete med omstruktureringar.ras
Den i det följande baserad intervjuerpårapport ärpresenterassom

med 150-tal under november 1997 till och med februariett personer
inom elva kommuner och landsting.1998, Intervjuerna har skett i form

samtal. harDe handlat motiven till den aktuella omstruk-öppnaav om
tureringen och hur denna genomförs. Syftet har varit fånga erfaren-att
heter de leder fram till faktisk och önskad föränd-av processer som en
ring. Nedan följer mycket kortfattad sammanfattning någraen av av

från denbudskapen genomförda studien.

Budskapen

Budskapen belyser olika förutsättningar bidrar tillsammantagnasom
öka möjligheterna genomföra omstruktureringar inom kommuneratt att

och landsting. viktigEn utgångspunkt dock faktorernaär att samman-
binds med övriga åtgärder och ingår i den helhet i vilken motivenäven
för omstruktureringen fokuseras. detPå tydliggörs meningen medsättet
förändringen, vilket bidrar till anställda förståelse för de aktu-att ge en
ella förändringsinsatsema och möjligheter medverka tillatt ett genom-
förande dem.av

Motiv

Omstruktureringens framgång beroende starka förändringsmotiv,är av
ekonomiska och andra.

Anställdas påverkas negativt nedskärningar för-engagemang om
bli uppfyllda i tidigt skede efter projektstart.väntas ett

Ledningens stöd

Omstruktureringen förutsätter stark politisk majoritet eller politisken
behoven omstrukturering förmåga till kraftsamlingsamsyn om av en-

för nå framgång.att-
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centrala stöd förDen ledningens omstruktureringenoch intresse ärav
väsentlig för skall få ochden positiv utveckling reelltatt etten ge re-
sultat.

Stödet för omstrukturering förutsätter kontinuerlig uppföljningen
dialogoch och resultat.angreppssätten om

Processinsikt hos ledning och projektansvariga förutsättningär en
för engagerade eldsjälar inte skall bli utbrända.att

Förändringskompetens

Projekteffektiviteten vid omstruktureringar beror vilketpå angrepps-
används.sättet som

Helhetssyn och vision underlättar arbetet meden gemensam om-
struktureringen.

Processkompetens minst lika viktig projektkompetens förär attsom
öka möjligheterna till reellt genomförande omstruktureringen.ett av

Tålamod

reell omstrukturering ställer krav betydligtEn på längre tid för nåatten
flestaresultat, deän tror.
för improvisationer, planeringUtrymmet och tålamod bör stortvara

i omstruktureringsarbete.ett

Förändringsklimat

förutsätterreell omstrukturering det finnsEn tillit till eldsjälarna iatt
organisationen, tilltro till och stödderas förmåga dem möjlig-som ger
het sammansmälta sina tankar.att

Genomförandet beroende fortlöpande dialog mellan ledareär enav
och anställda hur omstruktureringen fortskrider.om

Tillåtelse för eldsjälar driva förändringsarbetet- och ocksåatt ge
dem förankring i och stöd från närmiljön.

En samverkan med de fackliga företrädarna viktig förär att om-
struktureringen fåskall reellt genomslag.ett



Bilaga80 3 SOU 1998:91

Samspel och kommunstat

Kraften för omstrukturera har påverkas det intresse visatatt statenav
både bedömningen projektet och kravet på redovisninggenom av av
resultat och erfarenheter

ekonomiska bidragetDet har frigjort energi gjort projektenattsom
kommit igång snabbare och fått bredare djupareellerett angreppssätt.

Läsanvisningar

Utifrån intervjumaterialet har samlad analys gjorts i vilken tankaren
och erfarenheter lyfts fram i kompletterats med godaresonemang, som
exempel. Tanken bakom detta har varit inom den kommunala sek-att

vidareutveckla lärande och stöd hos varandra för under-torn ett attav
lätta genomförandet omstruktureringar.av

Kapitel inleds med tillbakablick på den kommu-ett ouvertyren en-
nala förändringsvågen. Det fråga översiktlig bild de för-är om en av
ändringar, sedan tid tillbaka skett inom den kommunala ochsom en
landstingskommunala sektorn. detta kapitelI beskrivningävenges en

direktiven till omstruktureringskommittén, kommitténs kriterier förav
urval projekt översiktlig bild de projekt erhållitsamtav en av som om-
struktureringsbidrag.

Kapitel två den fördjupade studien ochpresenterar ger en summa-
risk bild de projekt valts för den fördjupade studien. Kapitelav som
redovisar framgångsfaktorer och goda exempel den fördjupade stu-ur
dien. frågaDet sådana faktorer viktigaär beakta detär närattom som
finns önskemål åstadkomma reell omstrukturering. Dessaett attom en
faktorer redovisas för sig i realiteten delar åtgärdspa-är ettvar men av
ket, helhet, omstruktureringar ställer krav förpå, genomfö-atten som

i praktiken. erfarenheternaEn berör samspelet mellan deävenras av
centrala nivåerna Inrikesdepartementet i detta fallet representerarsom-

deoch lokala, med tankar utvecklad modell för kommunika-om en-
tion i viktiga frågor.

kapitel jøraI författarna några speglingar och perspektiv till deger
erfarenheter kommit fram i studien. fråga vidDet är attsom om en ge-
nomgripande förändring välja strategier fasta på såväl hårdatarsom

mjuka aspekter i förändringsprocess, så faktisktatt ettsom en genom-
förande underlättas. Det också fråga målinriktad i sinär attom vara
ambition för såväl ledning anställda skall kunna samla sinatt som ener-

till konstruktiva förändringsinsatser. Ytterligare perspektiv i detta
kapitel handlar behovet genomföra omstruktureringarattom av som
löser de grundläggande problem finns inom kommuner och lands-som
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i ställetting, för söka lösningarständigt visarpå deatt symptom som
sig under hand. Här finns perspektiv bra projekt,på vadäven ärsom
hur dessa börsig tillkänna, drivas och vilka krav dessa ställer påger
tålamod och ledarskap. Slutligen finns i detta kapitel tankaräven om
möjlig och fmansieringshjälp för igångsättandeextern support störreav
förändringsaktiviteter.
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FÖRVANDLING1 KOMMUNER I

1.1 kommunala förändringsvågenDen

Många förändringsimpulser1.1.1 har avlöst

varandra

inemotUnder två decennier har omfattande förändringsarbete skettett
inom den offentliga sektorn i sin helhet och har intensifierats under de

tio åren. Mot bakgrund detta uppdrags inriktning fokuserassenaste av
förändringskrafter, kanske gjort sig tydliga inom den primär-mestsom
och sekundärkommunala verksamheten. förändringar,De initieratssom
och genomförts enskilda kommuner och landsting, har täckt brettettav
spektrum insatser. Som utvecklas nedan har det övergripande syftetav
med dessa åtgärder varit effektivisera verksamheten, dvs medatt att
beaktande kvaliteten i verksamheten åstadkomma bättreett resursut-av
nyttjande och möjliggöra besparingar, leder till förbättringsom en av
kommunernas ekonomiska läge.

Det givetvis de enskilda kommunerna och landstingenär i sig som
har varit ansvariga för detta förändringsarbete, vissa övergri-även om
pande initiativ härvidlag tagits Svenska Kommunförbundet ochtav ex
Landstingsförbundet. budskapDe den offentliga sektorns utveck-om
ling, dess mål och medel, från regeringskansliet underemaneratsom
olika perioder, med delvis skiftande budskap, har också varit betydelse-
fulla.

Under inflytande den debatt förts och den informationav som som
lämnats i massmedia, konferenser och slagandra sammankomsterav
där många för den kommunala verksamheten varit till-representanter
städes, har under viss given tidsperiod de förändringaren som ge-- -
nomförts inom olika delar den kommunala världen visat förvå-av en
nande hög samstämmighet och harmonisering. Till denna harsamsyn
säkert bidragit de impulser från de olika förändringsa-emaneratsom

konsulter, forskare varit flitiga och uppmärksam-genter mm som- -
made aktörer på den kommunala samtalsarenan. kanMan densäga att
kommunala utvecklingen i dessa angivna avseenden har gått iovan
vågor med ganska korta tidsmellanrum avlöst varandra. Svalletsom
från tidigare våg smälter med förändringsvåg.en samman en ny



1998:91SOU Bilaga 833

Olika förändringsbudskap har avlöstockså snabbt varandra,relativt
och förslagde till strukturer, förtsoch angreppssättsystem somnya nya
fram i rask takt har kortofta fått i fall ganska livs-varje på ytan,en,
längd. kan däremotMan knappast det under denna aktuellasäga att
tidsperiod inom kommuner och landsting, liksom heller inom offent-
lig sektor i dess helhet, funnits sammanhängande ochen gemensam,

tiden konsistent strategi för hur dessa förändringar skulle kunnaöver
ske. Strategiema och samhällsvyema har varandra.avlöst

Drivkrafter för förändringsförloppet1.1.2

Det finns givetvis flera olika förklaringar starka förändrings-till det
tryck den offentliga sektorn varit för under denna tidsperiod.utsattsom

förändringsfaktorEn sådan de impulsernämnts,är, som ovan som
från dem olika skäl vill få till stånd forändringsinsat-emanerat som av

Även näringslivets företrädare härvidhar gjort sina hörda,stämmorser.
med ofta spetsade och vältaligt utryckta budskap, fokuseras påsom
möjligheterna jämförelse med och anammandetatt meto-genom av-
derna från det privata näringslivet- effektivisera den offentliga sek-
tom.

givetvis har insikten behovet förändringarMen sådana sinom av
grund i den kunskap och den insikt gradvis har spritt sig iyttersta som

vårt samhälle, landets ekonomiska förutsättningarnasituation ochatt
för starkt välfärdssamhälle finansierat det offentliga, kommitett attav
bli allt med allvarliga konsekvenser för den svenska ekonominssämre,
stabilitet och styrka följd. Denna insikt parades med upplevelsensom

den offentliga sektorns internationellt relativa storlek, densett storaav
andelen den arbetande befolkningen fick sin utkomst inomstora av som

offentlig sektor och det påfallande skattetrycket.höga
försökOlika har gjorts systematiserad fonn beskrivai ochatt mer

kartlägga det utvecklingsförlopp tycker kunna urskilja,vi närsom oss
förändringsarbetetldet gäller det kommunala Vi hänvisar till dessa

.
verk, då denna har ambitionen kunna fullständigrapport att ge en
redogörelse härvidlag. för dess hel-har varit möjligt landet iDet att
het och för samtliga samlad utvärderingsamhällssektorer göra aven
effekterna dessa förändringsprocesser. för kort förTiden har varitav en
sådan meningsfull jämförelse i omvärlden,och förutsättningarna vad

till exempel de ochekonomiska förhållandena, sysselsättningenavser

Se SOU 1996:169 med bilagor, Förnyelse kommuner och landstingt ex av
Slutbetänkandet Kommunala fömyelsekommittén, särskilt Bilaga StigIav av
Montin, eller Gunnar Wetterberg, Kommunerna SNS 1997.

,
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de internationella relationerna, har förändrats under denna tid.avsevärt
De förändringar genomförts har också sällan varit tillräckligtsom
renodlade eller under tillräckligt lång tidsperiod förvarat möjlig-att

sådan meningsfullgöra mätning.en

1.1.3 Grundläggande bedömningsaspekter

Som utvecklas i den Statsvetenskapliga litteraturen och debatten kan
fokuseringen förändringarpå i det kommunala arbetet utgå från olika
grundläggande bedömningsaspekter. Vanligt hur detär att man ser
kommunala arbetet de krav på den demokratiskamotsvarar processen

kan ställa. Vilket reellt inflytande har kommunmedlemmen,som man
hur kan han eller hon sin hörd och hur insyngöra ochröst be-är
slutsprocesser i de olika kommunala utformade En sådanorganen
analys kan också sin utgångspunkt i myndighetsperspektiv, därta ett

främst inriktar sig på hur rättssäkerheten och offentlighetskra-tman ex
tillgodosedda det kommunalaär arbetet. beslutFattas iven genom

överensstämmelse med gällande lagar och förordningar och vilka är
möjligheterna för den enskilde medborgaren få sin sak prövadatt

denMen aspekt på det kommunala förändringsarbetet, stått isom
förgrunden under de tio åren, hur effektiviteten i arbetetsenaste avser
utvecklats och hur den skulle kunna förbättras. Denna bedömningsas-
pekt, också den bildar utgångspunktenär försom rapporten,som avser
möjligheterna vidmakthålla god kvalitet besparingaratt ochen genom
rationaliseringar och ändra arbetsstruktur och skapaattgenom nya ar-
betsprocesser minska kostnaderna för de insatser inomgörssom ramen
för det kommunala arbetet.

Kostnaderna och möjligheterna till kostnadsreduceringar har således
länge stått i förgrunden för förändringsarbetet. besparingarDe som
gjorts och de personalneddragningar skett i samband härmed,som
framställs ofta utslag högre effektivitet, detta, medävensom av en om
beaktande möjliga kvalitetsförluster, givetvis inte alltid behöverav vara
fallet. Kvaliteten och kvalitetsutveckling således den andra sidanär av
effektivitetsbegreppet de kostnadsbesparingar görssom ev genom en-
viss åtgärd måste alltid ställas i relation till hur kvaliteten- behovstill-
fredsställelsen hos den enskilda kommunmedborgaren utvecklas.-

Under år, i samband med den arbetslöshet gjort sigstorasenare som
gällande i Sverige, har också arbetslösheten och sysselsättningseffek-

kommit i fokus. Denna bedömningsaspektterna kan betraktas ettsom
huvudmål i sig, kopplingen mellanäven arbetslösheten itom ex en
kommun och samhällets kostnader för bland a-kassa och social-annat
bidrag i många fall påtaglig. framgårär Som den följande framställ-av
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i kommittédirektiven för omstruktureringsprogrammetningen ut-ges
för behovet tillgodose skapa bätt-tryck möjligheternabåde attatt enav

sysselsättningseffek-ekonomi effektivitetenöka och beaktaattre - -
personal.friställning kommunalsöka undvikaterna att av-

förändringsfaktorerHårda och mjuka1.1.4

fömyelsearbetet och igrundsyn vi har det kommunalapåDen somsom
sig svårviss det här måstemån röraär attrapporten, om engenomsyrar

undersuccessivt lär sig arbetaoch långsiktig lär-process, där attman
ställs härvid dels pådelvis premisser och villkor. Krav attnya nya

karakteriserasi den enskilda skall kunnaverksamheten kommunen som
möjligheter till reflektion ochlärande på olika sättsystem attett om-

skall kunna för handen,erfarenhetsåtervinning från gjorda insatser vara
olika kommunalaerfarenhetsutbyte och jämförelser mellandels föratt

lärande.skapas för sådant ömsesidigtoch ettprocesserorgan arenor
uppfattning förändringsarbetet hittills i hög gradockså vårDet är att

ifokuserats förändringargivetvis inte uteslutande har orga-men --
form myndighet eller bolag ochnisationsstruktur, juridisk styr-t ex --

informationsflöden, produktivitetsmått, nyckeltal Upp-system mm.-
kallasålunda koncentrerats på vad vi skulle kunnamärksamheten har

vid be-förändringsfaktorer och ytkarakteristikahårda utgörsom
Mindre uppmärksam-skrivningen den kommunala organisationen.av

processorienteradehet har däremot det angreppssätt,ägnats mer som
mjuka förändringsfaktorema och harfokuseras på de göraattsom

attityder, delaktighetmöjliggörandet förändringar i värderingar,med av
det kommunala arbetet.och beteenden hos dem engagerade iärsom

arbetsstrukturen och de interna arbetsproces-Förändringar i den interna
och i litte-i offentliga debattenhar heller i varje fall inte denserna -
strukturori-givits lika uppmärksamhet angivnaraturen stor ovansom-

enterade beskrivningar. -
tycker haförändringsarbetet hittills, viensidighet iDen osssom

uppmärk-märka, också, uppfattning, i någon månkunna har enligt vår
omstruktureringsprogrammeti de direktiv förangivitssammats som

direktiventrycks i påoch utförligt behandlas nedan. Så t exsom mer
arbetsor-förändradbehoven kompetenshöjande insatser och av enav

ganisation bevarar kvaliteten i arbetet.som
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Förändringsmönstret1 l
.

Som berörts har olika förändringsstrategier ganska snabbt avlöstovan
varandra under de årtiondena. De kommunala aktörernasenaste har i en
virtuell mässhall förts till och för olika förändrings-runt presenterats

lyfter fram specifika aspekter de slag förändringararenor, som av
behövs och kan genomföras. I det följande översiktligsom som ges en

och kortfattad genomgång dessa olika förändringsarenor, ungefärligtav
tidsmässigt placerade. Men det bör betonas denna genomgångatt var-
ken heltäckande ellerär anspråk precisiongör vad gäller innehåll
och tidsmässig inplacering. Det gäller söka lyfta fram ochsnarast att
urskilja några viktiga huvudinriktningar.

Det sig här ocksårör kategorisering gjord på fri hand iom en
efterhand. De inriktningar under årens lopp har i all-presenteratssom
mänhet från början varit försedda med någon särskild etikett, som
gjort det möjligt skilja dem från det övriga förändringsarbetet.att I
första hand fokuseras härvid uppmärksamheten på primärkommunema,

liknande förändringsriktningar återfinns för landstingens del,ävenmen
inriktningen dettaäven arbete till del fárgats de speciellastorom av av

förutsättningar gäller för den dominerande delen landstingenssom av
verksamhet hälso- och sjukvården.-

Vi har tidigare berört svårigheterna söka få till stånd menings-att en
full och för hela det kommunala området täckande utvärdering ef-av
fekterna de gjorda förändringsinsatsema. förMen enskilda kommu-av

och landsting, liksom för vissa initie-ner gemensamma program som
inom dessa, har dock sådanarats utvärderingar gjorts. För kommunerna

och landstingen för sig gäller vanligen olika slag för-attvar annars av
ändringsinsatser samtidigt på derasträngs och dessa åtgärderattarenor,
ofta också får ganska kort livslängd. Ordningen återställsen genom
olika âterställare", eller också det någon modellär pockar påny som
uppmärksamheten.

Förändringamas skiftningarmångfald och snabba försvårar också
möjligheterna få översiktlig bild vilka förändringaratt i effekteren av
och beteenden i själva verket har skett inom den kommunala sek-som

under låt den tioårsperioden,torn säga och vilka effekternasenaste av
dessa samlade insatser har varit. Det dock vår subjektivaär egen upp-
fattning på ytanäven de kommunalaatt, organisations- ochom styr-
formerna sig ganska oförändrade,ter det likväl djuparepå plan,ett som

följd de lärprocesser initierats i samband med genomföran-en av som
det detta förändringsarbete, betydande till delen positiva-av största-
effekter har uppnåtts. olikaDe förändringsstötañ drabbat kom-som

och deras aktörer har med tiden smält hos mångamunema samman av
de kommunala aktörerna till värderingar, attityder och beteende-nya
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detta återstår föreliggandeMen antagande bevisa. Denmönster. att
kanske litetkan härvidlag bidrag.utgörarapporten ett

Förändringsarenoma1 1
.

kategorisering de förändringsinsatser inomEn gjorts det kom-av som
området kanmunala berörts och har också gjorts pågörassom ovan - -

många olika Beskrivningen i det följande, bygger påsätt. utmär-som
kande ledord, sin utgångspunkt i de delmål för effektivitetentar som

fokus för i fråga främststår i åtgärderna och de verktyg härvidsom
kommit till användning. sådan indelningsgrund knyter också i vissEn

till framställningen i de projektbeskrivningarmån tagits framan som
för Omstruktureringsprogrammet.inom ramen

rationaliseringProduktivitet och

skede förändringsförloppetI tidigt kom uppmärksamhetenett av -
naturligt fokuserasganska på resursåtgången, kostnadsbilden iatt- -

nuläget och i utvecklingsperspektiv produktiviteten inom denett samt
offentliga sektorn i dess helhet och för dess delar.olika Som led iett
denna förändringsprocess inriktade sig på utveckla kalkyl- ochman

oftamätmetoder och mått, i form nyckeltal, skulle kunna visaav som
mellan olika kommunalapå skillnader sektorer och deras utvecklings-

verktyg kom också tilltendenser. Dessa användning vid de förändring-
i form rationaliseringar och besparingar flitigt utnyttjades.ar av som

ledarskap,Frågor kring ledarutveckling och organisationsfonn kom
också i blickfånget. sambandhärvid I härmed aktualiserades tankar om

krav påoch metoder från näringslivet kunde leda tillöveratt ta som en
högre produktivitet. parallellkoppling till det privata näringsli-Denna

arbetssätt, i vissa sammanhang långt ifrån alltid visadevets som men
fruktbärande, för offentligsig ledde också till införandet sektorettav

främmande språkbruk, det flitigaoch i viss mån brutaliserat genom
användandet och resultat, där dettavinst, lönsamhettermerav se-som

begrepp för den offentliga ofta främst komsektorns attnare organ as-
socieras med det ekonomiska resultatet.

Målstyming och decentralisering

utveckling privata sektornsSom detta och med densynsätten av ar-
betssätt för målstymingkom tankarna kring det kalladeögonen attman
stå i för utvecklingstänkandet. huvudtanke härvidlagEncentrum attvar
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inom den berörda organisationen tydligskulle åtskillnadgöraman en
mellan dem formulerade målen vanligen politikerna och demsom - -

skulle för själva utförandet förvaltningen. De övergripandesom svara -
målen kunde brytas i delmål, och det gällde fram måttatt taner som
möjliggjorde studier måluppfyllelsen och ha handlingsplan förattav en
till denna kopplade åtgärder från ledningens sida. Målstymingen förut-

sålunda och hade också sitt mål fortgåendesatte decentrali-som en- -
sering, skulle åtföljas minskad regelstyming isom av en men som gen-
gäld skulle ställa krav kompetensutveckling,större ändrade former
för fördelning och befogenheter och fortlöpande uppfölj-av ansvar en
ning.

Även det under den aktuella perioden visat sig- i prakti-om senare
ken och forskningens det ingalunda någon enkelrön sakatt ärgenom -

för politiskt formulera sådana mål kan ochatt ett börstyrt system som
vägledande för organisationens arbete och kunna klargöraattvara en

boskillnad mellan sådana målangivelser för åtgärder och deras verk-
ställighet, det dock helt klart målstymingensär grundläggandeatt tan-
kegångar på olika starkt påverkat utvecklingen,sätt dea genom
kommundelsnämnder införts sina håll.som

Prestationsstyrning och marknadsinrikming

Utvecklingen målstyming och exempelmot påett steg mot- ettvar -
förändringen styrformer från den traditionella anslags- och budget-av
styrningen till användningen hade sin utgångspunkt istyrsystemav som
de prestationer enheten i fråga hade utfört, eller förväntades utföra.som
Resurstillgângen skulle sålunda på tydligare dengöras sätt änett som
traditionella anslagsfördelningen rättvist samband mellan deettgav
tillgängliga och vad åstadkoms för dessa. Flera olikaresurserna som
former för sådan prestationsstyming har dagens ljus, och i mångasett
kommuner kommit användas parallellt. kanHäratt nämnast ex an-
vändningen olika kundvalsmodeller k checkar,tav ex genom s
differentierad avgiftsbeläggning för olika slag tjänster infö-samtav
randet k beställar-/ utförarsystem. dessaI fall har ellerav s en mer
mindre långt driven uppdelning på med beställar- respektive ut-organ
föraruppgiñer genomförts. Särskilt inom hälso- och sjukvården, fram-
för allt i fråga utnyttjandet sjukhustjänster, har detta isystemom av
olika former och med varierande framgång kommit till användning.

Utvecklingen sådan prestationsstyming har också varitmot en av-
sedd underlätta den offentliga sektornsatt marknadsinriktning. Genom

för kundval eller för beställar-/utförarrelationer villesystem skapaman
möjligheter till konkurrens- i fråga pris och kvalitet- mellan olikaom
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offentliga eller privata det gällde utförandet de olikanärorgan av
tjänster eller produkter offentligadet hade till uppgiftsystemet attsom
leverera. Denna marknadsorientering sålunda kopplad till detär nära
användande alternativa privata entreprenader berörs iav som senare

Ävenavsnitt. möjligheterna skapa likvärdiga förutsättningar förattom
konkurrens mellan olika och överhuvud kunna visa fleraattorgan -
alternativa servicegivare starkt har ifrågasätts, har likväl sådana olika-
modeller för prestationsstyming visat sig ha livskraft.storen

Kvalitet och service

Som komplement till produktivitetsmätningama och medelett ettsom
för kunna utnyttja dessa för meningsfulla effektivitetsuppskattning-att

kom gradvis uppmärksamheten alltmer förskjutas i riktningatt motar,
kvalitetsbegreppet och möjligheterna definiera och kvali-mot mätaatt

sådanaUtan några uppskattningar kvaliteten för given tjänsttet. av en
tenderar uppskattningar produktiviteten bli skäligen ointressanta,attav

det gäller finna de förnär tillhandahålla samhäll-rätta vägarnaatt att
stjänster. En fokusering kvalitetsbegreppetpå bedömdes också viktig
för påverka medborgarnas attityder till och den offent-att acceptans av
liga sektorn och de kostnader denna för med sig för dessa.

Som följd denna kvalitetsinriktning har ägnat storen av man upp-
märksamhet utveckla för kvalitetsmätning och kvalitets-att system
säkring. Olika mätmetoder för skilda aspekter kvalitetsbegreppet har
utvecklats, kvalitetsbokslut och kvalitetsrevisioner har införts och de
lämpliga för kvalitetsarbetet har kodifierats i system typprocesserna av

ÄvenISO 9000 ex. SIQ och QUL. kvalitetsarbetets organisation har
uppmärksamhet.ägnats

delaspektSom kvalitetsbegreppetpå har särskilt servicefrågomaen
kommit uppmärksamhet. följd fokuseringenägnas Som påatt stor en av
kvalitet och service begreppethar kund kommit användasatt som sy-

för medborgare. Olika metoder för servicegraden, imätaatt tnonym ex
form servicebarometrar, har utarbetats, liksom och formersystemav
för servicearbetets organisation och utformning.

Huvudmannaskap och systemavgränsningar

förändringarDe hittills skett har huvudsakligen- inte enbartsom men
inom för deägt traditionellt känne-systemgränserrum ramen som-

tecknat den svenska förvaltningen. Detta gäller såväl avgränsningen
mellan statliga primär- och sekundärkommunala verksamheter,samt
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inom och sådana styrelse ochmellan nämndervartsom en av organ- -
och mellan nämnderolika skilda delararbetar med frågor rörsom som

verksamheten. Till detta förändringsomrâde hänföraskan frå-ävenav
verksamheter skall med offentligtvilka bedrivas huvud-gan om som

och vilka kan anförtrosmannaskap privata aktörer.som
det gäller de enskilda kommunerna eller landstingen har dock,När

till deanpassning krav målstymingen och utvecklingensom en som
prestationsstyming ställer, i flera fall förändringar skett lett tillmot som
omgruppering och vanligen koncentration de uppgifteren en av- -
anförtros de olika Ovan har berörts den uppdelning i be-organen.som

ställar- och utförarorgan i många fall gjorts i samband med över-som
till prestationsstyming. andra fall omgrupperinggången I har en av
skett mellan deuppgifter olika nämnder återfinns i den kommu-som

nala verksamheten, i riktning uppgifter ha starktmot att ettsom anses
inbördes samband sammanförts till enhetligt beslutsorgan.nära ett

Kommunala nämnder för barn och ungdom, också inkluderar sko-som
verksamhet, exempel förändring.lans på sådanär en

Förändringar i mellan statliga och kommunalaansvarsgränser organ
omfattning.har skett i begränsad exempel skolans överföringEtt är

tillfrån statlig kommunal verksamhet. Fortgående diskussioner förs
överföringen för finansieringenockså bl och soci-ansvaretom a av av

från kommunalalbidrag till statlig nivå. Liknande samtal med omvända
förtecken förs det gäller arbetsmarknadspolitiken och arbetsför-när
medlingamas verksamhet. kommunala intressetDet och engagemanget
har successivt sig starkare inom detta område.växt

gäller relationernadet mellan och kommun, kanNär stat man ur-
Åskilja delvis motstridiga sidantvå tendenser. sker utveckling iena en

riktning ökad målstyming i förhållandet mellan ochävenmot stat
tilldeladekommun de kommer ii påsestorpengarna en gemensam-

flestaför de aktuella samhällssektorema, fördelas efter de olikaatt
Åprioriteringarkommunernas och behov. andra sidan haregna man,

särskilt under periodens del, kunnat tillobservera tendenser att-senare
inom för denna vidgade frihet- olika inskränka ochsätt styraramen
kommunerna handlingsfrihet, möjligheter till överklagandea genom

socialbidragstilldelning.i rätt tav ex
Förändringar detta slag har skett mellan primär- och sekun-ävenav

därkommuner. Detta torde framför allt gälla inom vårdområdet, där
ÄDEL-reformenkden det vårdmässiga och finansiellagenom s ansva-

Ävenöverfördes från landstingen till primärkommunema. detnärret
gäller primärvårdens organisation och inlemmande i samhällssektorer
förekommer flerapå håll försök med till primärkommunen anknuten
primärvård. Förändringar i liknande återfinnsslagansvarsgränser av
också inom kommunikationsområdet. för primärkommu-Ett sättt ex
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sig för sig sådana omfattandeatt rusta ochatt tanema mer geogra-
fiskt spridda verksamheter bildandet kommunalförbund.är av

Som redan berörts kan till denna förändringsarenortyp ävenman av
föra de diskussioner förts och de beslut fattats avvägning-som som om

mellan den offentliga och den privata sektorn. Detta dels frågaären en
vad skall önskvärt och möjligt finansiera med skatte-attom man anse

medel. gällerDet här prioriteringsfrågoma inom offentlig sektor. Några
förändringar dock härvidlagstörre inte ha skett under den aktuellasyns

perioden, det finnsäven tendens till de kommunala aktivite-attom en
i någon mån begränsats till sinaterna kämområden det isom-

dagsläget karakteriseras vård, skola ochsom omsorg.
intresseMen har fråganstörre huvudmannaskapetägnats ochom

organisationen de samhällstjänster finansieras med offentligaav som
medel. gäller härDet debatten det brukar kalla privatisering,om man
där finansieringen ligger kvar hos det offentliga, medan själva utföran-
det anförtros privata aktörer bolag, kooperativ Utvecklingenetc. mot-
användningen sådana entreprenader har varit särskilt stark inomav
skolans, barn- och äldreomsorgens vårdens områden.samt

sådanEn utveckling har bedömts bra för medborgarnas valfri-vara
het och ocksâ innebära stimulans för de berörda privata och offentli-en

och förbättra sin verksamhet.att Gjorda studierga organen anpassa
påvisar inga skillnader i kostnaderstörre och kvalitet mellan verksam-
heter drivna i kommunal regi och inom sådana entreprenader. Men
uppmärksamheten har riktats de problem sig gällandemot ochgörsom

måste lösas vid användningen sådan systemlösning i formsom av en av
prissättning och ersättningsnivå, kvalitetskontroll och stabiliteten i de
avtal tecknas.som

Kriser och återställare

I den dagsaktuella situation råder vid slutrapportens avlämnandesom
våren 1998 vi delvis situation,möter där bedömningsaspekter,en ny
handlingsmönster och arbetsverktyg inte hunnit utformas.ännu För
första gången lång tid har vi läge, där, enligt de bedömningarettnu

på central nivå, möjlighetergörs till ökning desom ges en av resurser
skall tillföras den offentliga sektorn. ekonomiDess förutsättssom nu
i balans för inte alltför kort period framöver. Särskilt har härvidvara en

uppmärksammats de behov ökade sig gällande in-görav resurser som
den kommunala sektom, framför allt vad områdena vård,om avser

skola och omsorg.
Förutom det allmänt förbättrade ekonomiska läget i Sverige harav

denna fokusering behovetpå ökade inom den offentligaav resurser
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iallmänhet och inom områden synnerhet,sektorn i angivna fåttovan
vanvård ochnäring de larmrapporter andra slaggått utav som om av

missförhållanden kommunala verksamheten.inom delar den Oavsettav
tillförlitlighet i dessa bedömningar hargraden och allmängiltighetav

dessa händelser fästden debatt och de åtgärder följt i spåren avsom
uppmärksamheten på inte har lyckats komma tillrätta medatt man
grundläggande problem fråga styrning och organisation.i Dettaom

skett inom dengäller det förändrings- och utvecklingsarbetetrots som
offentliga sektorn under tio till tjugo tid, i synnerhet vadårs sats-avser

kvalitetskontroll personalutveckling i fråga återfö-ning på och samt om
kommunala förvalt-ring och dialog mellan den politiska nivån och den

ningen respektive medborgarna.
läge, såväl krisupplevelsedetta sålunda karakteriserasI som somav

sigmöjligheter till resurstillskott, inte centralt ellerännu varesyns man
ha kommit fram till handlingsplaner och strategier knyterlokalt som an
bedömningskriterier fokuseringar kännetecknat de tidi-till de och som

personalresursemaförändringsskedena. förstärkningEn engare av -
skallökad personaltäthet- den universalmedicin öns-som geses som

kade effekter, härvid hunnit särskild uppmärksamhetägnautan att man
vilka principer för styrning, organisation och ledning härvidsom

skall gälla.
På och vis kan kommit tillbaka tillruta lsätt säga attman man nu

från andra hållet det inledande skedet i förändringsarbetet, då en-
och tydlig fungerande offentlig sektorganska rak till bättreväg an-en

löpa via successiva i fråga begräns-rationaliseringar, främsttogs om
ningar i personalstyrkan. Förhoppningsvis har vi efter denna lärprocess,

förändringsarbetet inneburit, fåttinom den kommunala sektornsom
möjligheter baserade samhällstjänsterbättre medborgarna lokaltatt ge

önskvärda utifrån förutsättningar för effektivtbättre ettsom anses re-
sursutnyttjande föroch hög kvalitet.en

Bakgrund motiv för1.2 till och

omstruktureringsproj ekten

Direktiv1 .2.1

augusti beslutade kommitté medI 1996 regeringen tillkallaatt en upp-
gift fördela medel underlätta omstrukture-till projekt,att attsom avser
ringen verksamheten kommittédi-i kommuner och landsting. Enligtav
rektiven l996:67 bör omstruktureringen på sådant kva-ske sättett att
liteten särskilt inom barn- ungdomsverksamhet hälso- ochoch samtw
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sjukvård kan säkerställas lång sikt.på Av direktiven framgår även att-
projekten skall förväntas positiva sysselsättningseffekter under denge
tid de pågår.

Omstruktureringsprojekten avseddaär att
underlätta nödvändig anpassning verksamhet och sysselsätt-0 en av
ning inom kommuner och landsting till rådande ekonomiska förut-
sättningar och att

skapa för långsiktig planering,utrymme samtidigt de0 en mer som
bör möjliggöra både kompetenshöjande insatser och förändringar av
arbetsorganisation.

direktivenAv framgår kommittén, vid sinäven bedömningatt av
ansökningar bör hänsyn till den ekonomiska situationenta i enskilda
kommuner och landsting. Direktiven medel beviljats kanattanger som
uppgå till högst 50 projektbudgeten och skall täckaprocent löne-av
kostnader. Resterande budgetdel skall finansieras kommunen ellerav
landstinget.

Senast den 15 januari 1997 förutsattes kommittén ha beslutat om
fördelning medlen. direktivenI ställdes krav på de kommu-ävenav att

och landsting erhållit medel redovisade sina resultat och erfa-ner som
renheter projekten den 31 1998. En samlad bedömningsenastav mars

projektverksamhetens resultat och effekter redovisas denav senast
första juli innevarande år.

1.2.2 Kommittén för kommunalt
omstruktureringsstöd

Ledamöterna i Kommittén för kommunalt omstruktureringsstöd har
företrätt inrikesdepartementet, landstingsförbundet, kommunförbundet
och arbetsmarknadsverket företrädaremedan för SACO/LR,
TCO/SKTF, LO/SKAF utbildnings-, social- och inrikesdeparte-samt

medverkade i kommitténmenten Ordföranden och sek-experter.som
utsågs Inrikesdepartementet.reterare av

Kommittén inledde sitt arbete med seminarium därett gemensamt
olika föreläsare presenterade förändringsarbetet i kommuner och
landsting. Syftet alla i kommittén utgångspunktatt införvar ge samma
det arbetet, ledamöterna respektiveävengemensamma experterna-om

kom från olika världar naturliga skäl skulle belysasom av om--
struktureringsprojekten sina olika ansvarsområden.ur



SOU3Bilaga 1998:9194

landstingInbjudan och1.2.3 till kommuner

pekar dekommitténs inbjudan och landstingtill kommunerI man
situationen,svårigheter grund den ekonomiskauppstått närsom av

Kommittén konstatera-gäller långsiktiga planering.det huvudmännens
gäller huvudmän-föreligger detde likartade svårigheter även näratt

för sinaframtida kompetensbehovetmöjligheter säkra detattnens
eller olika kompetenshö-verksamheter. ledde till utbildningDetta att

anställda i riskzonen fååtgärder, möjligheterna förjande ökar attsom
eller hos arbetsgivare haranställning i kommunen, landstinget annan

ökade också möjligheternakompetenshöjande insatsernaprioriteras. De
verksamheter. Kommit-framtida i kommunalasäkra den kvalitetenatt

riktlinjer kommitexempel några principer ochtén även attsomgav
för beviljande bidrag. skullegälla Dessaav

främja kompetensutveckling0
nytänkandekännetecknas långsiktighet och0 av

oli-samverkan mellangränsöverskridande, exempelvis genom0 vara
huvudmänka

ändrad arbetsorganisationleda till
omstruktureringenmöjligheter, och kompetens förskapa resurser

landsting bidrag tillansökte kommuner ochSammantaget 163 om
projektkostnadensina omstruktureringsprojekt. sammanlagdaDen

fyra gångeruppgick till drygt 860 miljoner kronor, dvs änänmer mer
ändamål.de miljoner, anslagits för detta200 som

projekt beviljatsKommitténs urval1.2.4 av som
medel

det första skulleKommittén enades i två Iurvalsprocess steg.om en
landstingsförbunden respektiveledamöterna från kommun- och exper-

bedömningarfrån fackligade organisationerna, göraterna avegna
fannssamtliga ansökningar. vilka enighetansökningarDe attomom
gallras denbevilja respektive icke kunde på detbevilja bidrag sättet ur
det rådde de-totala mängden ansökningar, de ansökningarmedan som

kommittén.lade meningar i skulle behandlasandraett steg avom,
skulle erhållaUnder kommitténs vilka projekt somresonemang om

bidrag fanns olika ledamöter och Dettameningar mellan ärexperter. en
delvis olikanaturlig effekt uppgift företrädadessa hade attattav som

skullevilka den värderingintressen, skulle ställas varandra imot som
resonerade sig fram tillske projekten. Resultatet blev kommitténattav

skulle prioriteras.och enigt beslut vilka projektett gemensamt somom
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intressantDet och, förär denett samhällspolitiska utvecklingen i
värdefullt tecken det gickstort, komma fram till sådanatt att en sam-

stämmighet consensuslösning inom kommittén, där olika in-en- -
och infallsvinklar allt konkurreradetressen medtrots varandra. Detta

betyder ingetpå kommitténssätt olika ledamöter i alla frågoratt var
fullständigt eniga. Givetvis fanns här åsiktsskillnader. Men vad urvals-

visar de projekt komär premierasatt på det helaprocessen attsom ta-
tedde sig rimliga för alla kommittéledamötema.get Vid urvalsproces-
kom tillämpas den föratt satisfiering, vanlig i såda-sen ärprocess som
sammanhang och innebär de olika deltagarna iattna som en grupp,

liksom i dess helhet, väljer den uppsättning alternativutgruppen som
tillfredsställande värde för alla deltagarnaett besluten förger utan att

den skull blir optimala för och dem. Som kommer be-var atten av
handlas utförligt i avsnitt tyder detta på detett inommer attsenare
kommittén och förmodligen inom samhällsapparaten i dess helhet--
finns delvis explicita och delvis implicita- underförstådda meningar-
inom för samlad värdegemenskap vad kännetecknarramen en om som

bra projekt.ett
satisñeringsprocessDenna för också med sig kommittén, i deatt

ställningstaganden gjorde i olika skeden arbetet, kornsom man attav
koncentrera uppmärksamheten på urval de olika mål och kriterierett av

fanns uppställda och har angivits i avsnitt 1.2.3. Blandsom som ovan
de önskemål i direktiven for omstruktureringsprogrammetsom angavs
fanns sålunda de valda projekten skulle främja kompetensutveck-att
ling, de skulle kännetecknas långsiktighetatt och nytänkande, deav att
skulle gränsöverskridande, de skulle leda tillatt ändradvara en ar-
betsorganisation och möjligt de önskvärda effektiviseringaratt ochom
rationaliseringar skulle inte skulle behövagöras leda tillsom perso-
nalminskningar. Tvärt målenett de gjordaattom var av man genom
omstruktureringama skulle få möjlighet meningsfull sysselsätt-att ge
ning inom eller den aktuella verksamheten- åt befattningshava-utom-

skulle drabbas friställning. direktivenI vidarere, som annars av angavs
särskilt skulleatt uppmärksamhetägna åt projekt från kommunerman

eller landsting, ekonomiska situation besvärlig.vars var
den aktuellaI beslutssituationen måste urval dessa olika målett av

och kriterier Vissa demgöras. kan också visa sig motstridiga.av vara
Vid olika tillfällen under kommitténs uttryck för skildamöte gavs upp-
fattningar och prioriteringar vilka mål tedde sig rele-om mestav som

Dessa perspektivförskjutningarvanta. hade till del sin grund i detstor
läge för landet i dess helhet och for de olika kommunerna ak-som var
tuellt vid bedömningstillfället i fråga, liksom också de kriterier som
valdes kom bli beroende de olika berördaatt kommunernas allmän-av

egenskaper och aktuella läge. Med viss förenkling kan kan-na en man
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metod-kriterier betonade ochske gångundersäga att processens som
lärproces-allt betydelse-fömyelseaspekten kom tillmätas störreatt en
insatser fo-placerades kom ökad betoningi Likasåcentrum. en avsen

kompetensutveckling ske.kuserade på att
samhällsproblembeslutsfattare vid övervägandenAtt möter ettom

harbeaktas ochmålsättningar skallflertal olika överordnade attsom
sådant förfa-ovanligt fenomen.val mellan dessa inget Ettärgöra ett

ochpolitiska livets förutsättningarfår kanske tillhöra detringssätt sägs
motstridi-tillavvägningar mellan reellt ellerrealiteter. Liknande synes

överväganden, liksom vidtrafikpolitiskamål finner vi ofta vidtga ex
iinom vården,införande ekonomiskaplanering tstyrsystem, exav av

prestationsersättning.termer av
mellan någrafinna sådana konfliktertorde ganska lättDet attvara

gälleromstruktureringsarbetet.angivits för Dettade mål t exsomav
ochverksamheten där-effektiviserarelationen mellan önskemålen att

och kraven påekonomiska resultatförbättra kommunensmed att
befattningshavaremeningsfull sysselsättning desöka skapa åtbästa sätt

slag kon-övertalighet. detbefinner sig i eller hotas Det är avavsom
med.företrädare ständigt får brottasdet politiska livetsflikter som

för kreativaoch lägga grundensamtidigt kan det nyttigt,Men vara
olika målför, i vad mån dessafundera och planerainsatser, över,att

Sverige gåttneddragningstidermotstridiga. de svåramåste I somvara
sektorn betraktainom den offentligahar det blivit vanligtigenom att

kanske endapersonalneddragningar den främsta och vägen attsom --
resultatutfall i verksamhe-högre effektivitet och bättreåstadkomma ett

sådana förbätt-många fall kangivetvis det inte så enkelt.Men Iärten.
deverksamhetens effektivitet och resultat skapasringar i attgenom
blövertalighet,individer, skulle riskera hamna iatt genomsom annars

organisationslösningarochkompetensutveckling, arbetsrotation nyaa
uppgif-meningsfull insats, ofta imöjligheterbättre göraatt nyages en

organisationen, eller kanskeoch ställe ipå attrentannatter genomav
meningsfull verk-i fråga får möjlighet till motsvarandeindividen en

entreprenad-iutanför den tidigare arbetsplatsen,samhet attt ex genom
och till andraarbetsgivarenform erbjuda sina tjänster till den gamla
med siginte alltid förakunder. effektivisering behöver sålundaEn per-

framtiden mångalärdom försonalneddragningar, det nyttigär somen
haomstruktureringsarbetet tordeide kommuner sigengageratsomav

gjort under projektets gång.
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1.3 Bilden de 66 huvudmännens projektav

Sammantaget fick 66 kommuner och landsting bidrag till antal olikaett
omstruktureringsprojekt. följandeI avsnitt sker övergripandeen pre-
sentation de projekt beviljats bidrag.av Presentationensom baseras på
beskrivningar så de redovisats i inlämnade pro-som ansökningar och
jektbeskrivningar. I praktiken kan det så projekten fåttattvara ett annat
förlopp eller tyngdpunkt huvudmänänen ochannan projektledare kun-

förutse vidnat ansökningstillfällena. Detta har bland visat sig iannat
den fördjupade studie också genomförts och i fallsom där hu-ett en
vudman i tidigt skedeett återsänt beviljat bidrag,ett då befaraden
övertalighet i realiteten inte uppstod.

1.3.1 Projektens omfattning och tillämpning
Att göra rättvisande bild vilkenen omfattning de projekt har,av som
beviljats omstruktureringsbidrag inte heltär enkel. Detta beror bland

på vissaannat ansökningshandlingaratt inte tydligt visar det aktu-om
ella projektet ingår i åtgärdspaket,störreett eller det frågaärom om enenskild insats hos huvudmannen. De vamingssignaler bristandeom
överensstämmelse mellan befintliga ekonomiska ochutrymmen ut-
byggnad kommunal verksamhet, höjdesav redan under mittensom av70-talet, förefaller, enligt många ansökningar, endast ha fått ett svagt
genomslag i föreslagna omstruktureringsprojekt. Dessa riktar sig oftast

enstaka verksamhetsområdenmot i stället för den kommu-att överse
nala verksamheten i sin helhet, vilket framgår följande tabell.av

När det gäller målen för de föreslagna projekten finns delvisett par
motsägelsefulla ambitioner. Det åär sidan fråga utvecklaattena om
verksamheter och organisation så de på effektivtatt ett sättmera mot-

de förändrade kravsvarar redan i dag ställs offentligsom service,
samtidigt huvudmännensom vidta åtgärderatt balanseraravser som
verksamheterna till det disponibla ekonomiska utrymmet/f andra si-
dan syftar projekten till skapa anställningstrygghetatt och förhindra
uppsägningar eller minimera dem.

Ett, redovisningsperspektiv,ettur något förvirrande inslag är att
många huvudmän förefaller vidta likartade åtgärder tillämpa olikamen

Tillangreppssätt. exempel kan huvudman skapa stöd för sitten om-
struktureringsarbete på kompetensutvecklingatt satsagenom medan
någon på kvalitetssäkringsprojektsatsarannan ett eller på olika åtgär-
der effektiviseringsperspektiv.ettur Den satsade på kompetensut-som
veckling kan också ha syfte effektiviseraatt verksamheternasom eller

kvalitetssäkraatt dem. Med dessa motsägelsefulla syften och med de
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riskernaomstruktureringsprojektaktuella ärpåskilda angreppssätten
bilddetaljeradalltförsärskiltcirkelresonemangför stora, avett enom

förhoppningenSamtidigtomstruktureringsarbetet ärpågående görs.det
kannedan utgörabild det slagöversiktlig presenteras,att somaven
finns ochomstruktureringsbehovdetreflektionerunderlag för somom

omstruktureringgenomföramöjligatankenstimulera sätt att avenom
kommunala området.detverksamheter inom

de 66 hu-omfattningvilkenbåde visaavseddFöljande tabell är att
projekten har.skildadevilka målvisaochprojekt harvudmännens att

ivarierakanprojekt,flertalfinnshuvudmänantalHos ett om-ett som
projekt inteinnebärdelmål.olika Deteller hafattning att summan av

fått bidrag.huvudmänmed antalstämmer som

åtgärder.mål förochomfattninOmstrukturerinTabell ens

SUMMANyGränsöver-Gränsöver-Verksam-Huvud- Huvud-OMFATT-
kommunalskridandeskridandehetssektorNING mannensmannens
uppgifthelahela

-mellanhos-interntverksam- verksam-
huvudmänMÅL huvumanhethet

-administ-policy--
ration/aspekt
organisa-
tion

Kultur- 514
förändring

EffFküvi 1645511
senng

Kvalitets- 2346lll 1
säkringI

Ändrad 422
iarbetsorganr-

sation

Anställnings- 3 911 4
barhet

Anställnings- 111127
trygghet

2
SUMMA 684916306 3

åtgärder.brukarorienteradeKvalitetssäkringenomfattarl även
uppstodövertalighetintedååtersändebidragethuvudman2 En2
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Bilden visar de flestaatt projekten omfattar30 verksamhets-en
sektor. Inom denna behovenär omstruktureringargrupp inomstörstav
äldre- och handikappomsorgema. Tidigare kommunala hemtjänstverk-
samhet har vidgats i och med överföringen verksamheter från lands-av
tingen under 1990-talets första år. Det innebär behovenatt att ut-av
veckla kvalitetsuppfattningen gemensam inomär detta verksam-stort
hetsområde och inom föratt, den kulturramen dågemensamma som

fram,växer utforma arbetsprocesser tillvaratar denya möjlighetersom
till utveckling finns.som

Projekt omfattar gränsöverskridande arbetsprocessersom både in-
hos huvudmännenternt och i samverkanexternt med andra huvudmän,
ocksåutgör relativt andelstor omstruktureringsprojektenen 16+9.av

När det gäller samverkan mellan interna kommunala verksamheter är
det ofta fråga samverkan mellan barnomsorg och skolaom och de olika
verksamhetsdelama inom äldre- och handikappomsorgen. Här finns
även samverkan mellan olika servicefunktioner städ och vaktrnäs-som
teri eller mellan kost och äldreomsorg.

Den samverkanexterna samverkan mellan olika kommu-avser en
servicefunktioner med teknik, miljöners och hälsa, personal, ekonomi

och inköp räddningstjänster.samt Det finns projektäven som avser
samverkan mellan landsting och kommuner det gällernär utveckling av

former för kompetensutveckling ochnya samarbete inom vårdområdet.
Här finns också exempel på samverkan mellan välfárdsområdets samt-
liga huvudmän med syftet utveckla stödfunktioneratt till pågående om-
struktureringar inom välfärdsområdet.

Målet för de flesta projekten kvalitetssäkraär verksamheter,att även
relativt andel projektenstorom en syftar till effektiviseraav dem.att

Tabellen visar effektiviseringenatt i många projekt handlar attom
etablera gränsöverskridande arbetsprocesser internt hos huvudmannen
eller mellan skildaexternt huvudmän. Det frågaär även stimule-attom

till gränsöverskridande arbetsformerra mellan olika yrkesgrupper inom
verksamhetsområde. Ytterligaresamma viktiga mål har varit öka deatt

anställdas anställningsbarhet eller anställningstrygghet. Arbetsgivare
har med hjälp kompetensutveckling tagit förav stödjaattansvar an-
ställda till fortsatt anställning inom kommunen eller alternativ syssel-
sättning på arbetsmarknaden.

1 Angreppssätten
dettaI avsnitt avsiktenär belysa huvudmännensatt val strategier förav
nå sina angivnaatt mål. Ansökningama visar det i huvudsakatt varit
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ochkompetensutveckling metolerskilda angreppssättfråga treom -
valtsmåldenåeffektivisering förkvalitetssäkringför att somsamt -

i valdaskillnaderfinnsdetredovisning visarFöljande att angrepas-
Delvis kan ietdesamma.omstruktureringenförmålen ärnärsätt även
tolkningar ochtill skildalederolika begreppendefrågahär attomvara

tillinitiativetsåocksåinnehåll. kanvarierande Det attdärmed m-vara
utbildningsbakgrunter,med olikahar tagitsstruktureringen personerav

fire-praktikenordval. Iochitill skillnaderleder angreppssättvilket
åtgärderkonkretai desärskiltskillnadernaintefaller stora smvara

vidtas.

Kompetensutveckling

iharhuvudmännen angreppssättetde 66hälftenFör m-närmare av
kompetensutveckling. De ärformervarit olikastruktureringsarbetet av

ioch råg-kompetensenbreddningfördjupning ellerfrågafrämst avom
löl-bristyrken.inomutbildningkompletterandefrågafall även omra

kompetensutveck-försyftenaangivnade i ansökanvisartabelljande
lingen.

kompetensutvecklingåtgärder förmedSyftenTabell 2:

kunskapstödjautvecklaöka attskapa attatt geattatt
omstrukture- gränsöver-kompetensanställnings-anstälnings-SYFTE om

skridanderingenkvalitets-förbarhetentrygghet
arbeteÅTGÄRD säkring

KOITIpCICHS- 412429
utveckling

förändrad arbetsprocessorganisation elleromstruktureringen avser ny
olika sylten,kompetensutvecklingentabellen harframgårSom av

huwud-de 66olika Hospåutformatsden sätt.betydervilket också att
arbetstidreduceradfåranställdahur äldreexempel påfinnsmännen

nyrekryteringtillmöjlighetverksamhet förordinarieinom att avge
fall påi dessainriktasuppgiftäldres ett mertor-medarbetare. Deyngre

utveckladellerintemutbildningformnyanställda. Endeskap för av
riskernainnebärpraktikenibyggs attinskolningsverksamhet somupp,

minimeras.uppsägningarför
arbetsförmedlinginternformhar någonhuvudmänandraHos av

möjligheterfinnsför denna attresurspool etablerats. Inomeller ramen
altemativatillmöjligheterenskildesdensåutveckla kompetensen att

arbetsgivarehosellerorganisationensysselsättningar inom un-annan
derlättas.
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Kompetensutvecklingen kan också inriktas på former for säk-nya
ring kvaliteten inom enskilda verksamheter.av Här gränsdragningenär
till de exempel där kompetensutvecklingen används omstruktu-ettsom
reringsstöd flytande. Merparten angiven kompetensutvecklingav är
inriktad på brukarorienterade insatser, vilket samtidigt deär mesten av
centrala aspekterna för öka kvaliteten i deatt tjänster producerassom
inom kommuner och landsting.

Projekten även exempel på hur satsningger på kompetensut-en
veckling skall anställda möjligheter arbetage gränsöverskridandeatt
mellan olika kommuner i servicefunktioner inköp,gemensamma som
ekonomi, personal och teknik.

Metod för kvalitetssäkring

Av ansökningarna framgår satsning på kvalitetssäkringatt ocksåen
metod förutgör nå olika syftenatt vilket framgåren nedanståendeav

tabell.

Tabell 3: Syften åtgärdermed för kvalitetssäkring

SYFTE: undvika skapaatt effek-att blandatt att annatgenom
uppsägning delaktighet tiviseraÅTGÄRD

arbeta brukarorien-gräns-- -överskridande tjänsternatera

Kvalitets- 3 34 4 10
säkring

Tyngdpunkten för åtgärderna det gällernär kvalitetssäkring ligger
på effektiviseraatt verksamheterna, vilket i projekten handlarsex av

etableraatt gränsöverskridandeom och brukarorienteraden organisa-
tion. Hos några huvudmän kvalitetssäkringen lederatt tillser man att
uppsägningar kan undvikas medan andra åter detta medelettser som

skapa delaktighetatt för de anställda.

Effektivisering

Ytterligare ett angreppssätt är effektiviseringsprojektatt starta ettsom
medel för nå önskadeatt syften med omstruktureringen, vilket visas i
följande bild.
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åtgärderför effektiviserinSyften4: medTabell

brukaroriente-utvecklanåundvika attSYFTE attattatt
arbets-uppsägning gränsöver- ra

verksamhetÅTGÄRD organisationskridande
arbete

334Effektivisering 4

möjligheterhuvudmännenuppsägningar,undvika attFörutom att ser
leder tillanställda. Dettaförkombinationstjänsterexempel skapatill en
möjlighe-anställdadesamarbetegränsöverskridandeform gersomav

möjligheterverksamheternassamtidigtheltidsbefattningarfåattter som
ökar. Dessaekonomiskagivnabemanningen inomklara ramaratt

verksamhetsområ-detuppgifter inomskildaomfattakantjänster egna
finnsverksamhetsområden. Härolikamellansamverkaniellerdet

lokalvårdVaktmästeri ochlösningar därexempel påbland samar-annat
anställ-skolverksamhet,ochbarnomsorgbildas mellanarbetslagbetar,
inommedverkarbrandmänsamarbetar,städ och vårdkost,inomda

samhällsinstitutio-olikamedsamarbetarmodersmålslärareellerskolan
landet.invandrat tillmeddialogenunderlättaför att sompersonerner

arbetsorgani-utvecklabådemedelocksåEffektivisering attettsomses
verksamheterna.brukarorienteraochsationen att
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FÖRDJUPADE2 DEN STUDIEN

2.1 Presentation studienav

Under perioden november 1997 till och med februari 1998 genomför-
des intervjuer i elva kommuner och landsting. följandeI kapitel be-
skrivs syftet med denna studie innehåll,samt avgränsning och metod
både för studien och för urvalet de elva huvudmän kom bliav attsom
föremål för denna. Kapitlet avslutas med summarisk presentationen av
valda projekt. bilagaI 2 i betänkadet görs presentationen noggrannare

projekten.av

2.1.1 Utvärderingens syfte

Syftet med utvärderingen sådanaär erfarenheteratt från aktuellage om-
struktureringsprojekt inom kommuner och landsting kan stödsom ge
till tänkta eller pågående omstruktureringsinsatser inom landet. Avsik-

erfarenheterärten frånatt denna utvärdering kan bidra med ochsynsätt
tankar känns meningsfullasom hosatt de huvudmänresonera om, som
står inför genomgripande förändringar enskilda verksamhetsområ-av
den eller den kommunala organisationen i sin helhet.av

I har ambitionenrapporten varit utkristalliseraatt antal budskap,ett
kan ligga till grund för föregripande eftertankarsom inför de för-större

ändringar många huvudmän påbörjat eller står inför.som En de ba-av
sala frågeställningarna inför dessa förändringsinsatser handlar hu-om
ruvida den tänkta omstruktureringen omfattar den grundläggande pro-
blematik finns inom kommuner och landsting,som så de lösningaratt

aktualiseras leder till varaktighetsom tiden.överen
När det grundläggande problemet definieratär underlättas även va-

let förangreppssätt nå det tänktaav att målet. Idén delaktighet ochom
hos anställda väsentlig förärengagemang nå kvalitet iatt en processen

och trovärdighet de förslag aktualiseras, vilket skilda exempel isom
kapitel 3 kommer Visa. Detatt är väsentligtäven anställdas delaktig-att
het sker i dialog med den centrala ledningen fören uppnå målin-att en
riktad Med sådant mål- ochettprocess. processorienterat angreppssätt
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omstruktureringenutvärderingochkontinuerlig uppföljningär aven
genomförandet den.underlättaförcentral att av

avgränsningochInnehåll2.1.2

oftautvärderingartraditionellasig frånskiljerutvärderingDenna som
studie hardennamåluppfyllelse. Förmål ochanalysinriktas upp-av

på-erfarenheterfångasökavariti ställetambitionenochdraget att av
motiv förfrågorharomstruktureringsprojekt. Härgående om-om

varitgenomföra dennaförvaldaochstruktureringen angreppssätt att
ledarpro-ocharbetsformersamspel,frågorHärvidlag harcentrala. om

organisatorisk strukturbetydelse delikaminsthaft stor omsomcesser
defrånerfarenheterochTankarstödsystem.utformningoch genom-av

kapiteliexempelochgrund förliggersamtalenförda resonemangsom

de skildaeffekternamindreochresultatAnalys ännu pro-avavav
intedemeftersom ännusiglåtithar inte merpartengöras,jekten av

visar sigprojektengenomföranden. Mångai sinalångthunnit så av
till bliövergårefterhanddesåkaraktär attförändradärtill att pro-mer

tyngdpunk-hardettabeskrivits. Genominitialtcessorienterade än som
lång-blivitförefaller haprojekten,i mångaförskjutits meraten somav
fåMed någraapril 1998.tilltiden framstipuleradesiktiga denän un-

sittinledande fasiprojektenflestasig devisade detdantag att avvar en
november 1997mellangenomfördesintervjuernagenomförande när

underskat-inledningsskedet hadeförTidsåtgångenfebruari 1998.och
flesta.detats av

Utvärderingsmetod2.1.3

150samtal medpåstudien byggerfördjupade öppnaDen personerca
sålundainnebärhuvudmän. Dettaelva attprojekt hos20-talinom ett

omfattardepraktikfallen gäller än ettstuderadedeflera attför merav
medgenomförtspraktikfallenför ochharIntervjuerprojekt. ettvart av

projektensmedkotaktroller haft/harolikai närabefattningshavare som
nedgjortsintervjuerharVanligenutveckling.ochtillkomst represen-
projektleda-ledning,administrativaochpolitiskaför kommunenstanter
enheterinommedarbetareochchefererprojekt,aktuellaför somre

företrädare.fackligaförändringsarbetet,berörs samtav
delmöjlighetintervjupersonernasamtal fickdessa att taInför av en

berörde frågorfrågeställningar. Dennaaktuellamall med om
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förmotiven de enskilda projekten och huruvida dessa del0 var en av
genomgripande omstruktureringsarbete eller ej,ett mera

hur projektet utformats och genomförts det gällde organisation,när0
arbetsformer, styrfonner dialogoch mellan projekt och central led-
ning,
vilka resultat och effekter projektet lett till samt0 som
projektens finansiering bidraget från inrikesdepartementetutöver0

vilken effekt detta bidrag haft på projektetsamt

Efter genomförda intervjuer sammanställdes dessa till delrapporten
för varje huvudman, hade möjlighet lämna synpunkter på denattsom
bild intervjuama fått huvudmannens arbete med omstrukture-som av
ringen. Som har erfarenheterna från de elva huvudmännennästaett steg
analyserats och sammanställts för bilda underlag för föreliggandeatt ett
rapport.

Inför denna utvärdering har litteraturstudier gjorts förutomäven att
den allmänna diskussionen i massmedia följts.

2.1.4 Metod för urval utvärderingsproj ektav

Valet projekt för den fördjupade studien har skett i flera ochstegav
grundades kommitténspå kriterier för sitt urval projekt, bevil-av som
jats bidrag. Kommittén konstaterade kommuner och landsting haratt en
besvärlig ekonomisk situation, bland svårigheterannat gett attsom
långsiktigt planera för säkra framtida kompetensbehov för verksam-att
heterna. dennaMot bakgrund kom kommittén fram till prioriteringen

projekt, kännetecknades kompetensutveckling, långsiktighetav som av
och nytänkande, gränsöverskridande arbetsprocesser, förändrad ar-
betsorganisation och projekt möjligheter, och kompe-som ger resurser

för omstrukturering hos huvudmärmen.tens
olikaDe för val projekt för den fördjupade studien harstegen av va-

rit
genomgång samtliga projekt beviljats omstrukturerings-0 en av som

bidrag,
telefonkontakter med 40-tal huvudmän, i syfte få fördjupadett att0 en
bild projekten och hur långt dessa frarnskridit,av

förnyad genomgång och bedömning projekt utifrån erfaren-0 en av
heter de genomförda telefonkontaktema.av

syfte fåI fördjupad bild projekten i sig och hur de utveck-att en av
lats, genomfördes stickprovskontroller via telefonkontakter hos 40-ett
tal huvudmän. Valet kontakter gjordes utifrån form slumpmäs-av en av
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sighet, baserad såväl på kommitténs urvalskriterier huvudmänpåsom
enkelt nåbara. huvudmänNågra intede ännuatt startatsom var angav

sin vidutveckling urvalstillfället maj-juni 1997 och uteslöts denav an-
ledningen studien. Detta i urvalsprocessen ledde fram till valsteg ettur

huvudmän,26 inkluderande kommittén16 föreslagit skulle ingåav som
i den fördjupade studien. Ur på 26 huvudmän valdes 11, förgruppen
den fördjupade studien. Urvalet dessa sökte hänsyn till storlek påtaav
kommun, geografisk spridning och anknytning till tidigare redovisade
kriterier. Fördelningen åskådliggörs i följande bild.

NYtänkande Bollnäs Nacka
KronobergR b rrtäl .N .omm y 0 JeGränsöver- Gävleborg

sk"da"d°
Hudiksvall

Delaktighet Filipstad
Värml da"Upplands Väsby--Kompetens Vetlandautveckling

I
Liten kommun Stor kommun /

Landsting

2.1.5 Summarisk presentation valda projekt.av

Nedan mycket Summarisk presentation de projekt efterges en av som
beskrivna urvalsförfarande valdes för djupgående studier.utovan mer

ingåendeFör beskrivning dessa projekt hänvisas tillen mer av en
sammanställning i bilaga i betänkandet.2presenterassom

Huvudman Projektidé

Ronneby kommun skapa organisation utvecklar kompetens, produk-att en som
tivitet och kvalitet enligt uppställda mål och i takt med
invånarnas behov

Filipstads kommun Omstrukturering kommunens ungdomsverksamhet UNGav
2000 och serviceförvaltning med utveckling kvalitet,av
leveranssäkerhet, arbetsmijö, samarbete och service
KLASS

Vetlanda kommun bibehållaAtt och säkra kvaliteten inom äldre- och handi-
kappomsorgen och motverka fastuppsägning anställdaav
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Bollnäs kommun Entreprenörsutbildning i syfte utveckla anställda ochatt
tidigare för långsiktigtanställda skapa arbetstillfällenatt nya

Hudiksvalls Långsiktig personalplanering med bibehållen kvalitet i
kommun verksamheter med projektarbete utifrån bottomett up -

perpsektiv

Upplands Väsby Intern arbetsförmedling och kompetensutveckling inom
kommun kommunens verksamheter för äldre- och handikappomsorg,

barnomsorg, skola socialtjänstensamt

Norrtälje kommun Införande flexibel administration med stöd elektro-av en av
nisk infrastruktur i den kommunala verksamheten

Nacka kommun Kvalitetsutveckling yrkes- och verksamhetsgränseröver med
övertaliga för kvalitetentreprenörersom

Landstinget i 13 delprojekt varav
Värmland PETRA-projektet-

intern vikarieförmedling i form självstyrande ochav grupp-
lärlingssystem valts för studien-

erbjudaLandstinget Kunskapscentrum med syfte kunskaps- ochatt
Gävleborg kompetensutveck-ling till hälso- och sjukvårdspersonal samt

patienter och allmänhet inom Gästrikland

Landstinget Râdgivningscentra för gränsöverskridande arbetsprocesser
Kronoberg och kunskapsspridning FoU inom välfärdsområdetgenom
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3 TANKAR OCH VERKLIGHET

kapitel byggerDetta på de genomförda intervjuerna och redovisar
verklighetsbaserade tankar och erfarenheter. det sammanvägda in-Ur
tervjumaterialet har erfarenheter allmängiltig karaktär lyfts framav mer
till generellt plan. De samtalen har till bedöm-öppnaett vävts samman
ningar och förändringsmotiv inom kommuner ochresonemang om
landsting, den politiska ledningens stöd, den röda tråden i de för-om
ändringsaktiviteter vidtas, förståelsen för kommunen ettsom som
sammanhängande med antal beroenden mellan olikasystern ett stort
funktioner och enheter kraven på särskild kompetens församt attom
driva omstruktureringsprocesserna. anslutning till de skilda delav-I
snitten exempel på projekt har anknytning till synpunktema.anges som

Förändringsmotiven1

generella bakomliggandeDen orsaken till de aktuella omstrukturering-
det ekonomiska läget i landet. har påverkat kommunernaDettaärarna
djuparepå till enbart beröra den ekonomin. Påsätt änett att ettegna

samhällsplan har omstruktureringar skett inom såväl näringsliv som
offentligainom verksamheter i omfattning det skapatsådan högatten

arbetslöshet inom kommunerna, samtidigt antalet arbetstillfällensom
minskat inom den organisationen. grund dessaPåäven egna av om-
struktureringar har kommuner ställts inför frågor den långsiktigaom
utvecklingen arbetsmarknaden inom området sina hålloch på ocksåav
utvecklat samverkansforrner med bland andra det lokala näringslivet.

ökade arbetslöshetenDen leder också till ökade ekonomiska be-
kymmer i kommunerna på grund minskade skatteintäkter och sti-av
gande kostnader för socialbidrag. Därtill kommer statsmaktemas krav

kommunerna till år 2000 skall kunna täcka sina driftskostnader.att
balanseringKravet på det ekonomiska och verksam-utrymmeten av

heternas omfattning, leder till starka motiv för omstruktureringar inom
den kommunala sektorn.

Sammantaget ställer beskrivna erfarenheter kravstoraovan
kommunerna, såväl det gäller satsningar underlättar positivnär som en
utveckling den lokala arbetsmarknaden omstruktureringav som en av
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framtida verksamheter kunnainom kommuner och landsting, för att ge
fortsattmedborgare Tillservice. dessa kommergod åtgärder ett storten

behov både genomföra befintliga verksamheter iöversynerattav av
syfte tydliggöra uppgifter och Verksamhetsmål utifrån de behov be-att
folkningen ställer krav och utveckla sina arbetsprocesser såvälatt
inom verksamheterna i samverkan med andra, för effektiviseraattsom
servicen med bibehållande godtagbar kvalitet.av en

förAnsvaret omstrukturering de verksamheterna innebär attav egna
kommunerna måste hantera både kortsiktigt problem och lång-ett ett
siktigt. kortsiktigaDet problemet, kopplas till kraven på snabbsom en
balansering budgeten, handlar förhållandevisden högaattav om me-
delåldern hos de anställda inom kommuner och landsting, inte till-är

förräckligt hög kunna tillämpa lösningar med förtids- eller garanti-att
pensioner, fallet under den första hälften 90-talet. Dettasom var av
minskar huvudmännens möjligheter få snabb lösning på proble-att en

kortsiktigmed sk övertalighet och därmed balansering budge-met av
ten.

långsiktiga problemetDet den förhållandevis höga medelål-är att
dem bland anställda innebär kommuner och landsting några år påatt
2000-talet får pensionsavgångar. Samtidigt det råder anställ-stora som
ningsstopp finns behov rekrytera kommuner-ungdomar tillstora attav

och landstingens verksamheter. nödvändighet förDetta är attnas en
säkra framtida kvalitet i verksamheterna och har med ungdo-göraatt

behov komplettera teoretisk utbildning med praktiskaattmarnas av en
erfarenheter för utveckla adekvat kompetens för de framtidaatt en
uppgiftema.

Tanken brukarsamspel ställer krav på nyanserade färdigheterom
och social kompetens hos de yrkesverksamma inom kommuner och
landsting, så professionell dialog kan föras brukaremed vilkaatt en om
behov möjliga tillgodose. Perspektivet blir det omvända jäm-är attsom
fört med det hittills varit vanligt och innebär olika yrkesgrup-attsom

behov bestämma skallvilken service underordnasattpers av som ges,
brukarnas möjligheter och behov. utvecklingsperspektiv,Dettaegna

återfinns i några praktikfallen, nödvändig utveckling förärsom av en
långsiktigt påverka den ökande kostnadsutvecklingen inom detatt

kommunla området.
Till problemet med svårigheterna anställa ungdomar kommeratt att

andelen befolkningen i yrkesverksam ålder minskar, följdav som en av
åldersstrukturen i landet. lederDet till framtida möjligheter be-att att

kommunernas och landstingens verksamheter kommer för-attmanna
svåras ökande konkurrens arbetskraft. stäl-än Dettamer genom en om
ler krav kommunerpå och landsting förändra nuvarande omfattningatt

Ävenoch förstruktur verksamheterna. detta perspektiv kommerur
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kraven på hög professionalitet för hindracentraltatt atten ut-vara en
veckling i vilken människor blir beroende de offentliga systemen.av

Problematiken har blivit särskilt tydlig inom vårdomrâdet, ärsom en
de arbetsmarknadema den andra skolanstora inom kommunerärav

och landsting. Förutom verksamheter förts från landstingen tillatt över
kommunerna, leder kraven på ekonomisk balans både till att snäven
bemanning införs inom sjukhusvården och allt andelstörreatt en av
sjukvården drivs i hemsjukvård eller inom den kommunala omsorgen.
Detta ställer krav på samtliga yrkesutövare har relevant utbild-att en
ning och förvärvad erfarenhet för vårdkvaliteten skall kunna vid-att
makthållas. signalernaEn från denna studie nyutexamineradeär attav
undersköterskor från gymnasieskolans omvårdnadslinje, inte har till-
räcklig kunskap sjukvård, för klara de uppgifter följerattom av som av
kommunernas och landstingens sjukvårdsansvar.

effektEn landstingens omstruktureringar har blivit kommu-attav
fått uppgifter och dessa innehåller betydligt sjukvårdattnerna nya mer
varit beredd på. Genomän det ökade inslaget sjukvård inomman av

kommunerna har det skapats kompetenskonflikt inom det kommu-en
nala vårdområdet. Tidigare bemanning för hemtjänst, med uppgifter
inriktade på allmän och stöd för gamla människor, har ien omsorg

fallmånga inte tillräcklig kompetens för de sjukvårdsuppgiñerna.nya
På grund kraven på balansera de kommunala budgetama, finnsattav
tecken på kommuner i samband med övertagandet uppgifter frånatt av
landstingen gjort nedskärningar i de samtidigt överförda ekonomiska
bidragen. harDetta lett till alltför bemanning, lett till allt-snäven som
för hög andel deltidstjänster för klara de uppgifterna. Detatt av nya
finns exempel på överskottetäven undersköterskor från sjuk-att av
husvården inte tagits inom kommuner, vilket lett till outnyttjatemot ett

möjligt kompetenstillskott till den kommunala vården.men
deNär vårdområdetverkar inomstora går igrupperna som nu pen-

sion under 2000-talets första decennium finns risker för kom-stora att
petensbristen kommer inom vårdområdet, både inomatt storvara
landsting och inom kommunerna.

Exempel

endastDet fåtal projekt blandär dem fått omstruktureringsbi-ett som
drag, inriktat sina projekt på utveckling påverkaattsom en som avser
arbetsmaknaden inom kommunerna. den fördjupadeI studien är pro-
jektet i BollnäsTEKLA exempel på hur kommun söker lösningett en en

problemet med kraftigt ökad arbetslöshet och minskade arbetstill-
fallen. Under femârsperiod förlorade kommunen 2000 arbetstill-en ca
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grundfallen på strukturförändringar såväl inom näringslivetav som
inom statliga verksamheter och inom landstingets psykiatri. Arbetslös-
heten ökade förhållandevis för kvinnorna i kommunen varförmer man
har med Entreprenörsutbildning forTillämpad Kvinnor Lo-startat en
kalt Anpassad för Bollnäs Projektet knutet till BollnäsTEKLA. är-

Övrigaoch arbetsförmedlingen.KomVux i samverkan medarrangeras
intressenter Bollnäs Näringslivs Länsarbetsnämnd,Center, Länssty-är
relse och Mål 5b i Gävleborg-Dalama.

Utbildningen eftergymnasial nivå och genomförs i fyraär steg.
Dessa är

preparandkurs för kvinnor möjlighet sig frågannärmaatt att0 en ge
företagande i sin takt,egetom egen

kurs företagandet i sig under fyra veckoren om
kurs för marknadsundersökning utveckling affärsidéoch i fyra0 en av

veckor och
avslutande period med företagande och möjlighet till profes-eget0 en

sionellt stöd under månader.sex

övriga exemplen i detta HudiksvallDe sammanhang och Lands--
Värmland- inriktade på lösa den långsiktiga beman-tinget i är att egna

ningsproblematiken. Hudiksvall sökerI lösa problemet med fram-man
tida bemanning första framarbeta scenarier föratt ett steggenom som
framtida kommunala verksamheter. andra skerI ett steg en mera ge-
nomtänkt bemanningsplanering utifrån det troliga framtida kompetens-
behovet. insikt ökande konkurrensEn arbetskraft har lett tillom en om
krav på kommunen blir attraktiv förarbetsgivare erhålla kom-att atten

kan tillgodose befolkningens krav på service. Detta ärpetenser, ettsom
motiv för projektet Personalplan 2003

.
LandstingetI Värmland finns projektandra exempel påi som avser

långsiktigt lösa den framtida inom landstingetbemanningen och in-att
den kommunala äldrevårdens sjukvård. projekten- Lärlings-Ettom av

projektet samverkansprojekt med Karlstads kommun och harär ett-
syfte nyutexaminerade undersköterskors sjukvårdskom-prövaattsom

och därmed möjligheter arbeta inom sjukvården. Projektetpetens att
startade med dagars teoretisk introduktion, vid vilken ungdomar-treen

fått besvara personlig enkät sina preferenser och delta ina en om egna
diagnostiskt eller sina kunskaper. projektetDärutöver ärett test prov

organiserat med månaders praktik månader inom sjukhusettresex -
och månader inom den kommunala äldre- och handikappomsorgen.tre
Under denna praktiktid har 13 teoretiska temadagar in. Pro-sprängts
jektledaren finns inom sjukhusets vårdutvecklingsavdelning. Valet av
praktikplats har gjorts lärlingen i samråd projektledaren.med Ettav
viktigt harkrav varit praktikplatsen haft kompetent handledare.att en
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Praktikplatsema spridda inom hela sjukvården, från akutvårdsav-var
delningar till psykiatri.

Det andra projektet PETRAär organiserats företag iettsom som
sjukhuset för idé vilkenpröva övertaliga undersköterskoratt en genom
kom fungera kompetent resursenhetatt inom sjukhuset, isom en som

förlängning kom bättre hantera sin budget. Erfarna undersköter-atten
inbjödsskor få arbeta i självständig inom vilkenatt de självaen grupp,
sitt arbete. PETRORNA har sålt sinastyrt tjänster till avdelningar inom

sjukhuset och har blivit mycket uppskattade. Genom de tillfört kom-att
och idéer arbetsformer tillpetens avdelningarna har de bidragitom nya

till höja vårdkvaliteten. Samtidigt har möjligheternaatt få vikarieratt
till vårdavdelningama förenklats, vilket lett till bättre använd tid för
vårdavdelningamas chefer. Projektets har också inneburitangreppssätt

undersköterskoma i PETRA-gruppenatt stärkt sin självkänsla i stället
för utveckla de negativa självuppfattningar,att utpe-som personer som
kas övertaliga ofta gör.som

dettaI sammanhang kan Ronnebyäven I denna kommunnämnas.
har den politiska ledningen efter strukturomvandlingen i mitten av-
1980-talet då kommunen fick hög arbetslöshet i stället för full syssel-
sättning drivit igenom satsning på framtidsindustrier. Soft Centeren-

den tydligaste framgångenär idag, och har inneburit kommunenatt
sin IT-satsning bland inbjuds medverka i EU-projekt.annatgenom att

Soft Center har därtill utvecklats till nisch-högskola för 1000 stu-en
denter, lärare100 och fem professorer. tidigaDen satsningen inom IT-
området innebär också kommunen fått företag,att SIFO ochstörre
Ericsson Mobile System, etablera sig i området. Telia ochatt Före-
ningsbanken vill därtill använda Karlskrona/Ronneby testområdesom
for deras IT-utbyggnad. Det aktuella projektet handlar långsiktigom en
satsning på utveckla den kommunala organisationenatt till ökad pro-
duktivitet och minst bibehållen kvalitet. Bidraget från Inrikesdeparte-

den första fasen imentet långsiktigt arbete, omfattarettavser som en
kommunensöversyn organisation för ledning inklusive den poli-av -

tiska och styrning. Avsikten denna inte skallär hänsynöversynatt ta-
till nuvarande förvaltningsindelning, kommungräns eller administrativa
lösningar. Denna fas ledde till principförslag under december 1997ett
för beslutas under februari 1998.att

3.2 Den politiska ledningen
En de viktigaste förutsättningarna för nå framgång medav att ett om-
struktureringsarbete, det finnsär enig politisk ledning föratt en pro-
jektet. Det förhållandet politisk kontinuitet,mest ärgynnsamma en
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denna socialistisk elleroavsett är borgerlig. Tack kontinuitetenom vare
uppstår inga risker för återställare skapar osäkerhet föränd-som om
ringsbeslutens giltighet tiden.över i sin lederDet till omstruktu-tur att
reringsarbetet kan fortgå längre period, vilketöver normalt ären en
förutsättning för reellt genomförande. kommunerett I med starken
majoritet finns dock risk för inslag oppositionen negativa sig-attav ger
naler förändringsarbetets inriktning till organisation och allmänhet,om
vilket kan bli frustrerande för anställda på grund detta får otyd-som av
liga signaler.

Även i kommuner där majoritetsförhållandena varierar där detmen
råder enig uppfattning omstruktureringens inriktning, finns för-en om
utsättningar för stabil utveckling inom kommunen. Det oftaären mera
fråga pragmatiskt inriktad politik utgår ifrån lösningarom en mera som

den bygden. Har de politiska blocken dock helt skildasom gagnar egna
uppfattningar nödvändiga omstruktureringar, saknas grundläg-om en
gande förutsättning för kunna driva omfattande ochatt genuinen mer
förändring.

När det gäller de politiska majoritetsförhållandena varierar bilden
mellan de studerade kommunerna. För de studerade projekten finns ett
samlat politiskt stöd för utvecklingen i de flesta kommunerna. Denna
studie har inte visat det finns belägg för den politiska°°färgen°°att att är
avgörande sig för eller omfattning beslutade förändringar.artvare av
Däremot har det visat sig det politiska stödet inte funnitsatt med från
projektstart hos alla huvudmän, har vuxit fram efterhandutan som
projekten utvecklats. Som följd detta kan de olika projekten sägasen av
ha olika lång vandra.väg Där stöd saknas riskeraratt de inledande

bli för de eldsjälar ändockatt tunga på sig uppgif-processerna tarsom
driva projekten, med risker förten att bakslag i form plötsligt ändra-av

de direktiv och planer, vilka kan bli förödande för individemas enga-
och initiativ. Riskerna för skapa utbrända eldsjälargemang att är stor,

inte dessa har mycket stark övertygelse och trygghet iom personer en
sin personlighet eller starkt stöd den ansvariga tjänstemannaled-ett av
ningen.

3.3 Helhetssyn och ledningsansvar
Som framgår tidigare avsnitt den krassa ekonomiska situationenärav
för kommuner och landsting grundläggande motiv förett gemensamt
den aktuella omstruktureringen. Den ekonomiska situationen ställer
krav på åtgärder leder till ökad effektivitet inom verksamheternasom
och på aktiviteter stimulerar nytänkande det gäller utveck-närettsom
ling gränsöverskridande arbetsformer inom och mellan huvudmän-av
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aspekt finns efterSom samtidig mini-strävan attnen. gemensamen en
uppsägningar eller ökaantalet stödja anställda sin anställ-attattmera

ningsbarhet på arbetsmarknaden.
Studien visar det pågår mängd förändringsaktiviteterolika iatt en

kommunerna och landstingen. dock endast fåtalDet projektär ett som
uppenbart ingår i genuin sammanhängande omstruktureringsprocess,en

omfattar den kommunala verksamheten helhet.i dess några fallIsom
visar sig inte hellerdet finnas utgångspunkt i helhetsperspektiv,etten

synliggör hur de olika förändringsinsatser påverkar och påverkassom
funktioner huvudmannen.andra och hos innebärDetsystem attav

möjligheterna till kommungemensam ansträngning för ba-nåatten en
lans mellan ekonomiskt och kommunala verksamhetersutrymme om-
fattning, innehåll finnsoch kvalitet inte uttalad.

därexempel helhetssynen saknas visar det sig projektenI att genom-
förs inom avgränsade verksamhetssektorer. dessa denInom är egna
ledningen engagerad, medan kommunens centrala ledning har skep-en

inställning till omstruktureringen alltförtisk och ställer hårda krav på
nedskärningar. Effektensnabba blir motsägelsefulla signaler vilket ökar
för negativarisken reaktioner hos dem berörs omstrukturering-som av

Med samstämmiga signaler ökar i stället möjligheterna motiveraatten.
anställda medverka i ansträngning för komma till-att attgemensamen

med den kommunala omstruktureringen, så verksamhetsmässigrätta att
och ekonomisk balans kan uppnås. känsla sammanhang mellanEn av
olika aktiviteter, lägger grund för mobilisering kommunan-en en av
ställdas och medborgares och insatser.engagemang gemensamma

Kommunledningen har för detta helhetsperspektivatt ut-ansvar
vecklas till sammanhängande röd tråd inom de olika delverksam-en
heterna i kommunen. fråga skapa värde-Det är attom en gemensam
grund, bas utifrån vilken anställda och förändringsaktörerutgörsom en
kan verka utifrån. Effekterna de förändringsinsatser vidtas ärav som
beroende genuint intresse från den centrala ledningens sida.ävenettav

då inte tillräckligtDet med emellanåt låta sig informerasär att om pro-
jektet, förutsätter dialog involverademed anställda iärutan en som
omstruktureringen. utveckla adekvat dialog mellan dessaFör att en an-
ställda och den centrala ledningen för kontinuerligär ett system upp-
följning nödvändig. dialogen resultaten uppföljningen, skerI om av en

ochvärdering analys nådda resultat utvärdering vilken liggerav en --
till förgrund överenskommelser fortsatta åtgärder. På detta skersättom

avstämning och sammanflätande åtgärder från de olika kom-etten av
verksamheterna,munla kan leda till samarbetsmönsterävensom nya

organisationen.inom
Samtidigt kommunledningen förhar det utvecklasett attsom ansvar
helhetsperspektiv finnspå den kommunala organisationen,ett ett an-
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för ha tillit till eldsjälarna i organisationen och tilltroatt till de-svar en
förmåga driva omstruktureringen. har ledningenatt Här ocksåras ett

för skapa möjligheter för eldsjälarnaatt från de olika verksam-ansvar
hetsområdena förmötasatt sinastämmaattgemensamma arenor, av
idéer med varandra och med ledningen. detta forumI kan be-ovan
skrivna dialog omstruktureringens möjligheter och stötestenar ävenom
behandlas.

Exempel

Inom de studerade kommunerna Upplands Väsby,tre Nacka ochav -
Hudiksvall har kommunledningen tagit samlat deett grepp om--
struktureringar genomförs och omfattar de kommunala verk-som som
samheterna i sin helhet. När det gäller Upplands Väsby och Nacka
finns likhet det gäller vid förändringsinsatser.när större Där-en vana

det skillnader på kommunernasäremot stora på detangreppssätt nu
aktuella omstruktureringsarbetet. När det gäller Hudiksvall visar man
på alternativt för omstruktureringsarbeteett angreppssätt att starta ett
utifrån delaktighet från anställda inom samtliga kommunala verk-en
samheter.

I Upplands Väsby har det ekonomiska läget ställt krav på genuinen
Ävenomstrukturering inom kommunen i sin helhet. den politiska orga-

nisationen har förändrats så antalet nämnder minimerats. ställetI haratt
kommunstyrelsen antal utskott och beredningett fören gemensam upp-
följning omstrukturering och budgetarbete. På det har be-sättetav
slutsvägama kortats samtidigt det blivit politisktett gemensamtsom

för kommunens framtida utformning. Den bered-ansvar gemensamma
ningen följer arbetet med omstruktureringar inom kommunens delverk-
samheter medan för driva detta ligger på kommunens för-ansvaret att
valtningsledningar. fackligaDe organisationerna medverkar dels vid
den beredningen och dels i arbetet förvaltningsnivån.gemensamma

tidigEn signal från kommunledningen och därmed utgångspunkt för
omstruktureringsarbetet har varit servicenivå och kvalitet kan få tör-att
ändras. Detta har enligt kommunledningen blivit kreativ befrielse fören
de anställdas förändringsinsatser.

Nacka hadeI kommunledningen kommunensett resonemang om
framtid våren 1996 och beslut införa organisationett medattom en
beställare och utförare fattades under året. En insikt det skulleattom
uppstå personalöverskott ledde till sk.ett KAOS-grupp med fö-att en
reträdare för kommunledning och fackliga organisationer skapades.

kom framDenna till bildandet Resurscentrum för hjälpa deett attav
övertaliga hitta alternativa försörjningskällor. visadeatt Det sig dock att
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de sk. övertaliga hade kompetens kommunen inte ville mista.en som
ledde till de i ställetDetta kom fungera resursstöd förettatt att attsom

genomföra bildatden organisationen. har politiskKommunennya en
referensgrupp och projektgrupp nivå medan verksamhe-på centralen

chefer har för driva projekt beslutas. Självadeternas attansvar som
arbetet utförs, inom för ad hoc-grupperldétorg medettramen av an-
ställda från olika Projektetverksamheter inom kommunen. blir genom

idenna arbetsmodell form bottom-up-projekt vilket de anställdasen av
idéer och förslag till effektiviseringar ligger till grund för beslut om
olika förstärkaåtgärder. har också varit intentionenDetta sättett att av

gränsöverskridande arbetssätt. Led-stjämoma för kommunensett om-
strukturering delaktighet, valfrihet och effektivitet utifrånär en
kundorientering.

Projektet i Hudiksvall också exempel på projekt medär ettett ett
stöd från den kom-kommungemensamt har centralaangreppssätt, som

munledningen. detProjektet skiljer sig från de övriga att startatgenom
i verksamhetermed vilken anställda från olika iengageratsprocessen

gränsöverskridande arbetsgruppe. hade till uppgift arbetaDessa att
fram scenarier för hur kommunala verksamheten kan kommaden att se

Ävenår i denna kommun har problemet varit ansträngd2003.ut en
ekonomi med krav nedskärningar. Samtidigt såg kommunled-stora
ningen behov utveckla långsiktig plan för framtida beman-ett attav en
ning verksamheterna. Personalkontoret fick uppdrag kommunsty-av av
relsen tillsammans förvaltningarmed andra berörda projektatt starta ett
i syfte hitta lösning problem. politisk arbetsgrupppå dessa Enatt en
kommunfullmäktigenivå har det för arbetet. Genomansvaret attyttersta
anställda denför arbeta fram visioner framtida kom-engagerats att om

får detta bottom-up-perspektiv, i vilket anställ-projekt reelltettmunen
das idéer ligger till grund för det fortsatta arbetet.

Systemperspektivet3.4

visats i tidigare de elva huvudmännenSom avsnitt det endastär tre av
genomför samlade verksam-omstrukturering kommunernassom en av

het. två huvudmännen därtillHos har angreppssättett somav man
medvetet stimulerar anställda kommunala verksamheternainom de att
utveckla arbetsprocesser traditionella verksamhetsgränsema.deöver

effekt detta anställda naturligt kom-En sättangreppssätt är ettattav
uppfatta kommunen helhet i vilkenarbetsgivareäratt attmer enen -

och verksamheter olika be-mindre delar, ärutgör sättvars ens som
roende varandra.av
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följdEn detta har blivit anställda utvecklat helhetssyn ellerattav en
perspektiv kommunenpå sammanhängandeett vilket iett system,som

dessa båda kommuner lett till kontakternaturliga mellan verksamhets-
områden normalt inte uppfattas ha något gemensamt. fåAtt sinasom
frågor belysta någon inte hemmablind har visat sigärav som ge nya
möjligheter hur problem skall åtgärdas. Eller det ökade värdeatt se

verksamhet får andra utifrånkommande kompetenseratten genom
medverkar inom delar verksamhetsområdet. Sammantaget harav en
utveckling där anställda hur olika verksamheter ochstartat, kom-sett

kan samverka för öka effektiviteten inom varandraspetenser områ-att
den, vilket också leder till förbättrad service för kommuninnevânar-en
na.

För de anställda de arbetsformerna möjligheteröppna att ut-ger
veckla den kompetensen både till intresseområden och tillegna nya en
breddad kompetens, ökar möjligheterna till flexibilitet i förhållan-som
de till varierande efterfrågan från kommunens medborgare. Detta kan i
förlängningen också leda till ökad anställningstrygghet för de enskilda
samtidigt huvudmannen effektiviserar sin verksamhet.som

Exempel

detNär gäller utveckla systemperspektiv hos de anställda finnsatt ett
inomexempel kommuner och landsting. bådaett De kom-ettpar par

Hudiksvall och Nackaär vilkas arbetsformer belysts i tidigaremunerna
avsnitt och de båda landstingen Kronoberg och Gävleborg.är Dessa
har utvecklat likartade tankegångar hur anställda inom vårdområdetom

Äveni skall få stöd i arbetet med pågående omstrukturering.stort om
tanken hos de båda landstingen vårdanställda skall få ökad förstå-är att
else för vården sammanhängande ställer kravett påsystem,som som
samverkan för tillgodose vårdtagamas behov god och effektivatt av en
vård, skiljer sig från varandra. båda huvudmännenangreppssätten Hos

verksamheterna iär uppbyggnadsfas.en
KronobergsI län har omfattar såväl skett angreppssättman som

Rådgivningsenheter Forsknings- och Utvecklingsenhet/FOU.som en
Det fråga i konkretaär situationer skapa bred gränsöverskri-attom en
dande samverkan inom välfärdsområdet, det i inledningsske-även om
det har inriktats på samverkan mellan kommunernas hemsjukvården
och några sjukhuskliniker Rådgivningsenheter. konkretaDet sam-
spelet sker mellan patienter/anhöriga och vårdgivare från de båda hu-
vudmännens verksamhetsområden. På det tillämpas formsättet en av
action-leaming-modell vilken de inblandade aktörerna utifrångenom
sina skilda kompetensnivåer ökar den och den kun-egna gemensamma
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skapen i det vårdsammanhanget.aktuella Rådgivningsen-Arbetet inom
heterna följs forskare har koppling i Kronoberg.till FoU Er-av ensom
farenheterna från forskningdenna återförs hand till demunder ärsom
involverade i Rådgivningsenhetema. På förså vis FoU stödutgör ett
utveckling enhetema. Tanken bakom anställda frånFoU är att samt-av
liga intressenter kommunerna inom landstinget, försäk-Kronoberg,-
ringskassan, länsarbetsnämnden, länsstyrelsen, kommunförbundet,
vårdhögskolan och högskolan skall ha tillgång till enheten för sin-
forskning eller sina utvärderingar inom välfärdsområdet. Inom FoU
finns forskare med inriktning verksamhetsnära forskning,påen som
har till uppgift stödja dem söker sig till för sinFoUatt som
utforskning inom välfärdsomrâdet.

Även i södra Gävleborg tanken Kunskapsforum skall stödjaär att ett
pågåendeden omstruktureringen inom vårdområdet. Kunskapsforat

utifrånbyggs två aspekter, där den skapa forum förär att ett attupp ena
patienter och allmänhet ökad kunskap sjukdomar och olika häl-ge om

soinsatser. harHär patientföreningar betydelse för utvecklingenstoren
inriktningdenna på Kunskapsforats verksamhet. andra aspektenDenav
anställda hos de skilda huvudmännen möjlighet utveckla sinär att attge

utifrånkompetens den modell patientbaserad inlärning, ut-av som
för utbildningvecklats medicinska yrkesgrupper i Linköping. Kun-av

skapsforat också naturlig träffpunkt vil-är utgöra-enavsett att genom
ken patientfokuserat samarbete mellan de olika huvudmännen skallett
utvecklas. Utformningen Kunskapsforats verksamhet sker i samspelav
mellan landstinget och kommunerna i Gästrikland. Tanken är även att

skall utveckla informationssystemIT-baserat vilketcentret ett genom
utbildningar skall kunna genomföras på de skilda arbetsplat-utemm.

inom kommuner, primärvård och på sjukhuset. Genom satsningenserna
på det IT-baserade informationssystemet möjlighetenäven attser man
ha koppling till olika kunskapscentra inom landet eller intematio-en
nellt, det gäller olika frågor inom det medicinska området ellernär om-
vårdnaden.

3.5 Processkompetens

skillnadDet mellan driva projekt- med förenkladär att etten som en
bild har definierat innehåll, tidsavgränsat och har tydlig arbets-ett är en
fördelning och driva mâlinriktad, involveraräratt en process som- -
organisationen och dess anställda och fråga ständigär om en anpass-
ning och förändring till krav. omfattar organisationenEnnya process

i vilken skilda enheter och funktioner har inbördes be-system, ettsom
roendeförhållande, vilket påverkar de enskilda förändringsaktöremas
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handlingsutrymme. innebärDet förändringar inom enhet elleratt en
funktion återverkningar inom kommunen helhet.sin Iiger en process

det centralt med tydligt ledningsansvarär hållaförett olikaatt samman
förändringsaktiviteter, bland för de suboptimeringarminimeraannat att

lätt uppstår. Ledningens uppgift tydliggöra vilkaär även attsom annars
grundläggande värden skall det utvecklingsarbetestyrasom som ge-
nomförs. Till exempel finns i många de studerade omstrukturerings-av
projekten krav på kund-/ eller medborgarorientering i de aktuellaett en
omstruktureringama. leder tillDet förändringen kan bli målfokuse-att
rad medan organisatorisk struktur och arbetsprocesser kan vara mer
amöbalika i sina utformningar.

Omstruktureringar fråga genomgripande förändringarär om som
ställer krav på förmågan hantera både organisationenatt system,som
arbetsgrupper och enskilda individer med sina olika reaktionsmönster.
För ledningen det fråga förstå deär uppstår ochattom processer som
ha insikt hur organisationen utifrån sina skilda aspekter påverkaren om
varandra i de aktuella för underlätta genomförandeatt ettprocesserna,

omstruktureringen.av

Om processkompetens

Hos samtliga huvudmän driver projekt med eldsjälarman som enga-
sig projektledare. intervjuernaAv framgårgerat dessa eldsjälarattsom

mycket uppskattade för sinaär drivkrafter och förmågaengagemang,
involvera andra i projektarbetet. det dockatt Här viktigt under-är att

stryka sådant endast delatt den kompetensett ärengagemang en av
krävs för driva omstrukturering. Flera de studeradeattsom en av pro-

jekten förutsätter skifte tankemönster från etablerade föreställ-ett av
ningar arbetsformer och organisering till utformning utgårom nya, vars
ifrån samspel såväl med allmänhet och brukareett med andra hu-som
vudmän och samhället i Etablerade fasta arbetsformer och hand-stort.
lingsmönster förändras till ökad grad samspel mellan olikaöppnaav
yrkesgrupper, funktioner och enheter samtidigt kraven lyhörd-påsom
het och flexibilitet ökar. Därtill kommer anställda förväntas breddaatt
sina arbetsuppgifter för kunna verka inom olika verksamhetsområ-att
den.

Allt detta ställer krav på projektledningens processkompetensstora
och förmåga skifta negativa föreställningar och problem till kon-att
struktiva möjligheter, såväl för anställda för enskildagrupper av som

Påfrestningama för de enskilda, drabbas omstruktu-personer. som av
reringar Det finns exempelär på detta gäller föränd-stora. ävenatt
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ringsagenter, andra drivande föri sammanhang åstad-varit attsom
komma förändringar inom andra verksamheter.

Ytterligare aspekt ledare förstårpå processkompetens är att atten
tyngdpunkten i omstruktureringen under hand.kan förskjutas kanDet
leda till får modifieras liksom organiseringen självaangreppssättatt av
omstruktureringen. inte fråga eller fel,Det kanär rättgöraatt utanom

effekt fler anställda involveras i omstruktureringen ochattvara en av
idetta sin leder till insikter, påverkar, fördjupar elleratt tur nya som

vidgar problemställningen. blir skillnaden tydlig jämfört medHär att
arbeta med projekt, i sina arbetsformer belyser eller löserett som av-
gränsade frågeställningar.

Om systeminsikt

arbeta medAtt omstruktureringar ställer krav systeminsikt.även en
förutsättning för projektledningen skall kunnaDetta hanteraär atten

oftaolika, motsägelsefulla krav från organisationens skilda enheter
frånvanligen central nivå. Till exempel kan central ekonomifunk-en

ställation krav snabba ekonomiska resultat samtidigt personal-som
och utvecklingsenheten söker driva genomgripande förändringaratt
inom de kommunala verksamheterna. anställdaNär dessa bådamöts av
signaler, kan uppfattas motstridiga, försvåras möjligheternasom vara

få hos aktörerna fältet. underlättapå För lo-att ett ute attengagemang
förändringsinitiativkala finns också krav på följsamhet frånett en

etablerade administrativa så dessa inte motverkar den öns-system, att
kade utvecklingen inom verksamheterna. Samtidigt har de centrala ni-

inomvåerna kommunen krav på dessa skall underlätta denatt system
administrativa hanteringen och underlag beslut olikaför åtgär-ge om
der.

Med nuvarande ekonomiska förhållanden naturligtdet medär cent-
rala krav på nedskärningar och/eller effektiviseringar inom verksam-

Oftaheterna. förväntas dessa genomföras under relativt kort tidspe-en
riod för nå ekonomisk ställerbalans inom kommunen. Dettaatt stora
krav på de lokala ledarna, förväntas bibehålla tidigare kvalitetbådesom
och samtidigt verksamheten till befintliga budgetutrymmen. Ianpassa
praktiken innebär detta anställda involveras i förändringsarbeteatt ett

ställer krav på de förändrar både vilka uppgifterpåsättetatt attsom se
viktiga och hur de prioriterade uppgifterna skall genomföras.ärsom
frågaDet djupgående pressade arbetsförhållandenmedär om processer

för de anställda. verksamheter i syfteNär utvecklaattstartar processer
långsiktiga effektivaoch arbetsformer, kan fokuseringen pånya, mer
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ekonomiska förhållandena på snabbade kraven nedskärningar,och
onödigtförändringsprocessen få negativt anslag.kantynga ettsom

Projektledningens nödvändig för kunna balanserasysteminsikt är att
och skapa förändringsklimat.de olika kraven Somgynnsamtett mera

i värdefullt för dessa genomgripanderedovisats tidigare avsnitt detär
dem sitt stöd, bådeförändringsprocesser den centrala ledningenatt ger

och delta i dialogdet gäller fönnedla helhetsperspektivnär att ett att en
helhetsperspektivet detpågående omstrukturering. Utifrån är ävenom

ledningen centralt har förståelse för omstrukture-betydelse attattav
verksamheterringen kan effekter inom andra delar kommunensge av

anställdas motiva-beredskap i dessa effekter.och Deävenatt ta tagen
till effektivisering den verksamheten påverkastion bidraatt en av egna

organisationen i sin helhet,kommunens beredskap effektiviseraattav
för alla inom kom-eftersom det då blir fråga ett gemensamt ansvarom

munen.

Exempel

ovanståendefinns många exempel belyser Pro-Det resonemang.som
hur någrajektet i Landstinget Kronoberg exempelär ett personer

utvecklamed systeminsikt möjligheter FoU-ett sett att gemensamen
verklighetsbaserad utforskning inom välfärdsområdet.enhet med In-

skildasikten de beroenden finns mellan välfárdssystemetsom som
för stödjafunktioner och behovet erfarenheter på-attav gemensamma

välfárdsområdet, till brettgående omstrukturering inom leder gräns-ett
överskridande Eftersom fråga verksamheter,detangreppssätt. är om

till beslutåterfinns hos flera huvudmän har fram pågåttsom processen
idén.preciseringunder längre tid, med samtidig mognad ochen av

Även Kunskapsforum fun-i Landstinget Gävleborg har idén ettom
förankring i lands-nits under längre tid. fick dock naturligIdénen en

sjukvården i Gästrikland.tinget i samband med omstruktureringen av
Även utvecklingenlandstinget varit initiativtagare förutsätts att avom

Kunskapsforumforat skall i med sågssamarbete kommunerna.göras
och samtidigtviktigt för genomföra omstruktureringenstödett attsom
med precise-vidmakthålla kvaliteten vårdinsatsema. Under arbetetpå
inomring idén Kunskapsforum ställdes krav påäven att ramenav om

patienter och all-för forat också utveckla funktioner inriktade på att ge
Efterhand harmänhet högre kompetens inom vårdområdet. ävenen

för med-andra intressenter inom välfirdsområdet anmält intresse att
verka i utvecklingen.

arbetarNacka och Hudiksvall medvetet uti-två kommunerär som
inombeskrivits harfrån processorienterat tidigareSomsynsätt.ett man
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dessa kommuner gränsöverskridandeett arbetssättöppet i vilket an-
ställdas initiativ fått betydelse, samtidigtstor i kommunled-som man
ning och verksamhetsledning har för iett olika frågoratt ta tagansvar
och förslag aktualiseras. När det gäller projektet i Nacka, kom det isom

tidigt skede ändra karaktär frånett att övertalighetsprojektatt ettvara
till inriktas frågoratt tillvara kompetensen hosatt sk.ta övertali-om

På så fick kommunensätt tillskott kompetensga. ett stöd förav som
den pågående omstruktreringen, samtidigt påangreppssättetsom om-
struktureringsarbetet förändrades i förhållande till de tankar fannssom
inledningsvis.

NorrtäljeI startade utvecklingen kommunens administrativaav ser-
vice med organisationen.översyn inledandeDet arbeteten av av om-
struktureringen startade med utbildningsinsatser omfattadeävensom
användning IT-stöd för den administrativa servicen. Förändringsin-av

kom underhandsatsema sammanflätas medatt processorienteratett
arbetssätt inom vilket tankemönster och arbetsformer bearbetades deav
anställda.

3.6 Delaktighet och mobilisering
Genom involvera anställda bådeatt enskilda individer ochsom som-
fackliga företrädare i arbetet med vardagsrationaliseringar likaväl-

vid omstruktureringar, ökar möjligheterna i realitetensom genomfö-att
Ävengenuina förändringar. i fall med nedläggning ellerra kraftig re-

duktion verksamhet, bör anställda involveras i så tidigt skedeav ett
möjligt för i samspel med arbetsgivarenatt både förberedasom om-

struktureringen och hitta alternativ för de enskilda anställda. Vid dessa
förändringarstörre det särskilt viktigtär i tidigt skede ha dia-att ett en

log med de fackliga företrädarna, så förändringen kan fåatt genuintett
processtöd. Självfallet detta centraltär det gälleräven när vardagsratio-
naliseringar, vid de förändringarnastörre sannolikhetenärmen större
för genomgripande konsekvenser i form övertalighet ellermera av-
alternativa uppgifter- för anställda, vilket blir tydligare fråga för etten

ochgemensamt ansvar engagemang.
Arbetsgivarens vid omstruktureringenangreppssätt har betydel-stor
för hur enskilda kommer situation medse att neddrag-acceptera en

Ärningar. utgångspunkten från arbetsgivarens sida antalatt ett perso-
blivit övertaliga, hjälpa till alternativner att sysselsätt-som man avser

ning, har dessa från början fått negativ signal kan för-personer en som
svåra arbetet med finna alternativet.att Den alternativa utgångspunk-

i vilken anställda aktivtten, del problematiken ochtar sigav engagerar
i omstruktureringen eller väljer söka sig alternativ,att utgår från ett



1998:91SOU Bilaga 1233

i vilket kapacitet arbetsgivarensanställda har möjligheter. Isynsätt och
ligger braför insats,underlätta anställda vilketgöraatt attansvar en
kan innebäraockså anställdalegitimera och stödja de väljeratt attsom

hitta andra för sin framtida försörjning.vägar
har detHär visat sig medelåldern hos de anställda be-även äratt en

tydelsefull faktor för hur anställda sig. hög medelålderEnengagerar
leder till exempel till insikter s.k. övertalighet och naturligattom pen-
sionsavgång kommer sammanfalla, minskar riskerna förvilketatt an-
ställda i realiteten bli övertaliga och förlora sina anställningar. Detatt
kan bli positiv faktor för medarbetare sigattsnarare en yngre engagera
i omstruktureringen och förkovra sig för möjligheteröka sina tillatt
framtida anställningar.

Exempel

Upplands exempel förVäsby de kommuner och landstingär ett som
valt inrätta ad hoc-organisation med intern arbetsförmed-att enen en

Övertaligaling. i kommunen anställdes vid den interna arbetsförmed-
lingen. Samtliga vakanser inom kommunen anmäldes till arbetsför-
medlingen för erbjuda övertaliga alternativ sysselsättning. För-att en
medlingen hade till uppgift under uppsägningstiden hjälpaäven att
övertaliga till utbildning eller till alternativa sysselsättningar på arbets-
marknaden. Till den arbetsförmedlingeninterna knöts medpersoner
uppgift de övertaliga återupprättelse och kraft hitta sina al-att attge
ternativ. organisation likartadeEn motsvarande med erfarenheter åter-
finns i Landstinget Värmland med vikariebyrån i Torsby. Resultateti
från båda dessa funktioner har varit bra i den bemärkelsen samtligaatt
övertaliga hittat sin försörjning pensionsavgångar, alternativagenom
anställningar hos kommunen arbetsgivare, utbildningeller hos andra
eller harpå företagande. Angreppssättet dock,att satsa ett egetgenom

den vällovliga ambitionen, till detta resultat varitgjorttrots vägenatt
besvärlig.

alternativaDe Hudiksvall,exempliñerasangreppssätten av som en-
anställda arbeta fram framtida verksamheter.visionergagerat att om

Trots insikten resultaten skulle leda till reduceradsannoliktattom
verksamhet vilket betyder färre anmälde fler anställda sittanställda,

arbetetintresse för med visioner, möjligt involvera iän attsom var ar-
betet. högaDen medelåldern inom hade betydelse förkommunen enga-

eftersom den minskade hotet övertalighet. Initiativetgemanget storom
till denna arbetsmodell insikt hos kommunledningen attvar en om pro-
blemet det omvända ökade svårigheter inom relativtattsnarare var en-
kort tidsperiod kunna rekrytera hårdnandeduktiga medarbetare en
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arbetsmarknad. Arbetsmodellen baserades på tankar framtidasom om
kommunal verksamhet, positivt hos de anställda,ettgav gensvar som

modellen i projektarbeten, tagitanvänt gränsöverskridande kon-egna
takter i det dagliga arbetet och modellen kommer till-gärna att attser
lämpas fortsättningsvis.även

Även i Nacka öppnade arbetsgivaren möjlighet för alla anställda att
initiativ till olika åtgärder for effektivisera den kommunalata verk-att

samheten. leddeHär dessa arbetsformer till uppgifter hos hotadenya
yrkesgrupper, därmed tryggade sin sysselsättningsom attgenom
sälja tjänster till andra verksamheter därmed effektiviserade sinasom
tjänster brukarna. Här medverkan brandmän istökigagentemot är av
skolor exempel och modersmålslärare stöd till invandrargrup-ett som

i deras kontakter med olika myndigheter Ytterligareett annat.per ett
projekt haft positivt PETRA i Landstingetett angreppssätt är isom
Värmland. dettaI inbjöds erfarna undersköterskor arbeta utifrånatt en
självfmansierad resursenhet. Dessa båda exempel har beskrivits i ett
tidigare avsnitt.

anställdasDe delaktighet och aktiva förut-är ävenengagemang en
sättning arbetsgivarens ambitionnär genomföra sk vardagsratio-är att
naliseringar. Effektiviteten i detta arbete beroende anställdaär attav
involveras och deras idéer och förslag behandlas på seriöstatt ett sätt.

finnsHär exempel i det arbete genomförts inomett gott service-som
förvaltningen iF ilipstad. Utifrån problematik med dålig arbetsmiljöen
och hög sjukfrånvaro, startade ledningen för serviceförvaltningen en
utveckling, i vilken anställda engagerades i effektivisera verksam-att
heten utifrån kundorienterat perspektiv. Målet bliett konkur-attvar
renskraftiga på den marknaden. Utvecklingen haröppna skett i dia-en
log och samspel mellan anställda och ledningen inom förvaltningen.ett
Resultatet har visat sig i kraftigt reducerad sjukskrivning från idrygt 40
till dagar16 anställd och år inom serviceförvaltningens kostfunk-per
tion. Effekterna utvecklingsarbetet har fått blandävenav annatgensvar
inom andra enheter inom kommunen, vilka önskar få stöd i sina ut-nu
vecklingsinsatser.

3.7 Organisering och arbetsprocess.
Gemensamt för samtliga studerade projekt de har koppling tillär att en
den centrala ledningen hos huvudmännen, såväl hos politiker hossom
tjänstemännen. vissI mån kan detta bero på departementets inbjudanatt
förutsatte politiskt beslut och överenskommelse fannsett med deatt en
fackliga organisationerna. Studien visar dock denna koppling oli-äratt
ka stark hos de skilda huvudmännen. ytterlighetenDen denär attena
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politiskacentrala ledningen i harberedningar ettgemensamma ansvar
för utvecklingen tillsammans med förvaltningschefema. Den andra är

Områdeschef förvaltningschef och berördeller haratt ansvareten
nämnd och/eller personalutskott informeras utvecklingen.om

Betydelsen tydligt och medvetet den centralastöd från led-ettav
ningen har beskrivits och exemplifierats varför följan-i tidigare avsnitt
de kommer belysa omstruktureringsinsatsemas organi-attresonemang
sering och arbetsprocess i förhållande till de förväntade effekterna.

studerade projekten har i de flesta fall organiseratsDe så mindreatt
skapats för bearbeta själva omstruktureringen och dess kon-attgrupper

sekvenser. På denna betraktelsenivå skillnaderna inte särskiltär stora
det gäller omstruktureringens organisatoriska struktur.när

finns dock tydliga förDet skillnader i valda självaangreppssätt om-
struktureringen. Arbetet kan ske inom för ordinarie verksamhetramen
och etablerad ledningsstruktur, bildandet projekt medgenom genom av
tydlig uppgift, utsedd projektledning och bestämd i tiden eller genom

anställda stimuleras initiativ medpå in-öppenatt att ta en mera arena
Ävenslag kaos-struktur i förändringsprocessen. med dettaav en an-

sker omstruktureringen i samspel med kommunens led-greppssätt ett
följandeningsorganisation. det sker konkretisering deI skildaen av

i form exempel. praktiken sker förändringsaktivi-Iangreppssätten av
i forminte så renodlad dessa exempel kan uppfattastetema som som.

Avsikten med förenkla kompliceradede oftast ka-att processer som
rakteriserar omstrukturering valtydliggöra hurär angreppssättatten av
kan påverka anställdas delaktighet, förankring idéer och faktiskt ge-
nomförande.

påExempel tids- och uppgiftsavgränsade projekt

Ronneby och Landstinget utifrånI Värmland arbetet upplagti är en
projektorganisation. Ronneby har långsiktigI den första fasen, av en

förändringsprocess,satsning på utformats projekt för be-ett atten som
lysa kommunens administraiva funktion utifrån utbyggt IT-stöd ochett
med ambition utveckla den demokratiska dialogen i kommunen.atten

fyra delprojektet involveras inomGenom anställda kommu-grupper av
administrativa enheter, i fram beslutsunder-arbetet med att ta ettnens

lag den framtida organisationen arbetsformer.och dess tänkta Detom
alltså fråga tidigt med beredningskede i beslutsprocessär ettom en av
beslutsunderlag, i fasskede övergår i genomfö-ett ettsom senare en av

rande beslutet. LandstingetI Värmland avsikten också fåi är attav
fram beslutsunderlag inför framtida bemanning vården. Lands-ett av
tinget har olika projekt fått i verklighetenmöjlighet prövaattgenom en
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alternativ och utifrån den utvärdering efter prövotiden, bedö-görssom
sina olika fattaprojekt och beslut bäst tillgodoserdem dema om som

Ävenbehov finns. här finns tidigtprojekten i skede be-ettsom av
slutsprocessen kommer iövergå genomförandeprocess efterattsom en
beslut.

Filipstad harl för projektet Ung etablerat2000 projekt di-ettman
rekt under kommunstyrelsen för omstrukturera fritidsverksamhetenatt
så den utformas till brukarstyrd verksamhet, medatt kommunalten
stöd. Under projekttiden har projektledare för underengagerats, atten

tvåårs-period bygga verksamheten utifrån ungdomarnasen upp egna
initiativ och föräldramedverkan. Projektet alltså tidsavgränsat medär
tydligt angiven tid och tydligt mål. Det har dock inbyggd komp-ett en
lexitet projektidén baseras på brukarsamverkan vidattgenom som- -
intervjutillfállet börjat de ansvariga och projektledaren insiktge en om
behovet processorienterade arbetsformer och modifieringav mera en

projektet till ökad grad kaos-struktur för sin utveckling.av en av

påExempel "action-learning processer

En action-learning-modell bygger på inblandade aktörer lär sigattren
hantera situation i verkligheten sig fram ochprövaatten ny attgenom
medvetet reflektera de erfarenheteröver uppstått under dennasom
prövning. Genom reflektionen praktiskt baserad ochväxer en gemen-

kunskap fram, ligger till grund för det fortsatta arbetet medsam som
omstruktureringen. Arbetsmodellen skall fortlöpandeses som en pro-

och blir på det konkret instrument för fortlöpandesättet ettcess ut-
veckling verksamheten och dess arbetsformer.av

Av exemplen nedan ingen omstrukturering renodlad action-är en
leaming-modell, har inslag denna pedagogikangreppssättenmen av
och kan lätt utveckla eller kanske redan tillämpar form återföringen av
och reflektion, detta inte blev tydligtäven under de samtalöppnaom

genomfördes.som
Landstinget Kronoberg, beskrivits i tidigare avsnitt, har startatsom
utvecklingsprocess långsiktigt byggt stöd- denetten som genom

nyetablerade FoU-enheten för utveckla arbetsformer bådeatt som-
stöder omstruktureringen inom vårdområdet och utvecklar vård-som
kvaliteten utifrån patienstyrd dialog. Stödet för de anställdas lärpro-en

kommer från FoU-enheten och den patientbaserade dia-cesser genom
logen kan reflekterande förhållningssätt utvecklas, såväl inomett den
kommunala hemsjukvården inom sjukhusets specialistfunktionersom
och primärvårdens läkare.
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VäsbyI Upplands sker inomomstruktureringen och etable-genom
rad organisation. verksamheternaInom de etablerade stöds omstruktu-
reringen utbildningsinsatser samtidigt anställda förändrar tidi-av som

arbetsformer. varitAngreppssättet har såväl den politiska led-attgare
ningen tjänstemannaledningen tydliga signaler med krav pågettsom
förändrade arbetsmodeller inom verksamheterna. Förändringarna skulle

ifrånutgå kundorientering och serviceperspektiv, för effek-ett atten
tivisera verksamheterna och reducera kostnaderna för dem. förvalt-De
ningsansvariga cheferna har tydligt för omstruktureringenett ansvar
inom sina verksamhetsområden och det politiska stödet starkt blandär

den beredningen, månadannat genom gemensamma som varannan av-
tid för uppföljning projekt och utveckling.satt av
Även i Vetlanda inom äldre- och handikappom-är angreppssättet att

utveckla verksamheten etablera självstyrandeattsorgen genom grup-
fått helhetsansvar för inomutvecklingen de arbets-ettper, som egna

platserna. Med stöd resultatuppföljning sker vidareutvecklingav en en
verksamheterna och deras kvalitet, under beaktande givna eko-av av

nomiska förutsättningar.

påExempel utvecklingsprocesser öppnagenom arenor

Nacka kommun det främsta exemplet på hur övertalighetsproblemär ett
kan övergå till bli förstöd pågående omstrukturering tillatt ett en orga-
nisation med beställare och utförare. Målet skapa kommunalär att en
organisation, kan hävda sig i konkurrensutsatt situation.ävensom en
Kommunledningen har för utvecklingen i och invol-ett ärstortansvar
verad i bedömningen anställdas skilda förslag förbättringarpåav av
effektiviteten i de olika delverksamhetema. Idétorg har skapatsEtt in-

vilket anställdas förslag tillsammans med företrädare förpenetrerasom
olika yrkesgrupper eller framverksamheter. leder till beslutDetta om
hur den fortsatta hanteringen blir. det utvecklasförslaget På sättetav en
arbetsform, stödjer utvecklingen lärande organisation, i vil-som av en
ken anställdas kompetens kan breddas och fördjupas. Verksamhetemas
ledning har för driva, stödja och genomföra de förslagattansvar som
lett fram till beslut.

Ett exempel finns iNorrtälje, fattatsdär beslut införaannat attom
kundorienterad och IT-stödd administrativ service till kommunensen

kämverksamheter. För underlätta genomförandet denna organi-att av
sation, har kommunen under hösten arbetat med såväl utbildaatt an-
ställda inom kommunens administrativa enheter framattsom processa

den administrativa funktionens uppgift och utform-synsättett nytt
ning.
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Även i Hudiksvall har i aktuellaanställda involverats förändrings-
i arbete med förfram visioner kommunensett framtidaatt taprocesser

verksamheter. Genom arbetet utfördesmed visioner, arbets-som av
med medlemmar från verksamhetsområdenskilda och medgrupper

olika yrkesbakgrunder, har anställda på initiativ börjat kommuni-eget
i olika frågor.tvärgrupper förefallerDettypercera om av som om en

i riktning och kultur har i och medöppnaremot startatprocess en ny
arbetet med visionsarbetet.

3.8 Betydelsen stödexterntav

erfarenheternaEn bidraget från Inrikesdepartementet haftär attav en
effekt på projekten och dess utveckling,större kanske frånän som

början kunnat förutses. Givetvis har i sig haft sin betydelsepengarna
möjliggöra såväl bredare djupare förändringsinsatseratt ängenom som
varit möjligt. Intervjuerna visar dock bidraget haftattannarssom en

betydligt bredare och djupare effekt projekten det pekuniära bi-än
draget står för. Dessa effekter kan olika vinklar vilka ettses ur av par
lyfts fram här.

första vinkelnDen effekter det stödet för projektetexternaavser av
kommunen.internt oftastinom Den omtalade effekten under de genom-

förda samtalen, bidraget framföralltoch kravetär på utvärderingatt
förknippat med bidraget, haft symbolvärde inomett stortsom var

kommunen. Dels har projektet bedömts, förändringsviljan har värde-
och departementet har visat intresse för vad faktiskt skersatts iutesom

kommuner och landsting. Storleken bidraget har i detta sammanhang
haft underordnad betydelse. Dels har såväl projektet dess ledareen som
och eldsjälar blivit synliggjorda och projektet har fått denstatus genom
legitimering och departementet visat de enskildaacceptans, som pro-
jekten. Ytterligare intern aspekt har varit politiker uppfattatävenatten
bidraget viktig symbol och erkännande vara påett rättattsom en av
vag.

internEn effekt har varit ledningen nått såväl bokstav-attannan en
lig andlig figörelse på grund bidraget minskat förändrings-attsom av
motståndet. harDet blivit möjligt frigöra för drivaatt attpersoner en
önskad utveckling, i initialskedet förorolig finansieringenutan att vara

projektet. I den mån projektidéer internt motstånd, har bidragetmöttav
minskat på detta och allt fler har förstått vilka möjligheter till kvalitets-
säkring och effektivisering legat inom för projektidén. Härsom ramen
finns erfarenheten detäven statliga bidraget frigjort energin inomattav
kommunen kunnat gränsöverskridande arbetsprocesser.startasom
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Ytterligare effekt har projektet blivitvarit trovärdigt på grundatten
det tilldelats bidrag. har lett tillDettaatt projekten fåttettav att stor

genomslagskraft. Projektledama tätthar mandat- till och med makt -
driva projektet, inre motstånd. hinder,att Interna motstånd ellertrots

tveksamheter, kan finnas olikapå nivåer, den politiska, harävensom
minskat. harDet blivit så politiker och tjänstemän samlatsattsnarare
kring idén för konkretisera genomförande den. signaleratt Deett av

omstruktureringsbidraget uppfattades respektfizll legi-som gav som en
de förändringsinitiativtimering tagits inom kommuner ochav som

landsting, vilket ställde krav på idéerna verkligen kom genomfö-att att
innebarDet kommunernaäven och landstingen bereddaattras. attvar

medel projekt,även de tidigaresatsa haft osäker håll-egna som en
ning till.

Slutligen har omstruktureringsbidraget lett till inom kom-att man
och landstingen uppfattar projekten blivit formattmunerna en av upp-

drag, vilket ställer krav på verkligen något. Samtidigt fannsatt göra
krav på uppföljning och utvärdering projektet tillsammans medav som
bidraget blivit utmaning, stolthet och integett etten som en ansvar en-
bart internt inom kommunen också i förhållande till departementet.utan

Den andra synvinkeln förväntningar förändrad modellavser en
för samspel mellan statlig och kommunal nivå. Erfarenheterna denav
arbetsform tillämpats för dessa omstruktureringsbidrag mycketärsom
positiva och då pekar särskilt på effekten departementets kravman av
på utvärdering och intresse arbetet på den lokala nivån. De internaav
effekter bidraget särskilt det gällt frigöra energi ledergett, när attsom
till tankar behovet form stimulans för lokala omstruktu-om av en av
reringar. Man dock inte bidrag skall delas generellatt utanser som en

enbart tillfaller verksamheterpott, fortsätter göramore ofattsom som
the same". De positiva erfarenheterna modellen med ansökningsför-av
farande och departementets bedömning aktuella projekt, den-gör attav

arbetsform kan stå modell för utvecklingen framtida samspelna ettav
mellan på den statliga eller centrala nivån och de finns lo-organ som
kalt. Här uppfattar respondenterna kravet utvärderingpå ochäven att

dialog de lokala nivåemas behov omstrukturering och svårig-en om av
heter denna,med viktiga delar i detta samspel.är detta sammanhangI
finns förväntningaräven på samverkan mellan departement ochen
statliga verk, så dessa har samstämmiga budskap lokalaatt gentemot
nivåer. På det skapas förutsättningar isättet samspel med lokala ini-att
tiativtagare komma fram till konstruktiva lösningar, det gällernär ut-
vecklingen de möjligheter finns lokalapå den nivån.av som
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4 REFLEXIONER OCH

PERSPEKTIV

tankar, erfarenheter ochdetta kapitel kommer tidigare redovisadeI go-
da exempel knytas ihop till helhet, ökar möjligheterna nåatt atten som

resultat och genomgripande förändringar.goda omstruktureringarav
omstruktureringarKapitlet kommer fundera deäven över görsatt som

redovisatshur dessa sig i förhållande till den problembildoch ter som
braförändringsmotiv, liksom frågor projektunder avsnittet om om

förhållande till problem huvudmannenoch hur dessa kan i deses som
önskar lösa.

erfarenheterSyftet med denna har varit fånga ökarrapport att som
möjligheterna lyckas med de förändringsinsatser genomförsatt som

självfalletinom kommuner och landsting. samtliga projekt finnsInom
både positiva och mindre positiva erfarenheter. Utgångspunkten i den-

erfarenheter stimuleralyfta fram goda så dessa kanärrapport att attna
måhända vidareut-andra huvudmän i deras förändringsaktiviteter och

veckla erfarenheter mellan i form lärandeutbytet huvudmän,av en av
samspel. sådant mellan Botkyrka ochEtt samspel har redan startat

benchmarkingNacka kommuner, vilka påbörjat form sinsemel-en av
förlan, del varandras erfarenheter.att ta av

4.1 Förändringsaspektema och helheten

Helhetsperspektivet4. l 1
.

kapitel sju lyfts alla har betydelse förhar olika faktorer fram,I tre som
framgångsrik dock endasthur omstrukturering blir. Faktorerna utgören

delar samlad genomgripande för-strategi för genomföra såatt ettav en
ändringsarbete, Omstruktureringaromstrukturering ärär.som en
komplexa till sin finns in-på grund de systemberoendennatur somav

i och landstingbyggda organisationer, vilket både kommuner är.stora
Komplexiteten ledningställer krav kommunens ansvariga detpå när
gäller tydliggörande kommunen sammanhängande system,ettav som
ambitionen för omstruktureringen för nå deoch val angreppssätt attav
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önskade effekterna omstruktureringen. Angreppssättet bör så långtav
det möjligt minimeraär de problem enskilda aktörer och enhetersom
kommer innan,möta medanatt och efter den aktuella omstrukturering-
en.

Förändringsarbetet måste sin utgångspunkt i de mål,ta ställssom
för den kommunala verksamheten. Vanligen har fleraupp sådana mål

formulerats, i viss mån också kan motstridiga. Oftasom målan-ärvara
givelsema Viktigt framhållaär här, iatt andravaga. att som samman-
hang, måste medvetet valett vilka målgöras skall eftersträvas iav som
den aktuella omstruktureringen.

För den ansvariga ledningen handlar det därutöver förståatt attom
förändringar ställerstora krav på såväl hårda förändringar som

mjuka. De hårda förändrade organisatoriska strukturer,avser system
för information och dialog strategier i form handlingsplanersamt av

mjukaDe faktorerna betydligtär svårare och handlarmm. ledarsti-om
len eller kulturen i organisationen och ledamas förmåga skapa såatt
goda förutsättningar möjligt för anställda, skall genomförasom som
själva omstruktureringen och samtidigt brukaremöta ställer kravsom
på bra service.mötas haratt Det viktigtär även ledare tillitav tillatt en
de anställdas goda ambitioner och förmåga genomföra omstrukture-att
ringen och inte lägga sig i hur enskilda uppgifter utförs.

Till de mjuka faktorerna hör de anställdasäven och då särskilt eld-
själamas eller förändringsagentemas förmåga förstå de skeendenatt

inträffar omstruktureringennär skall genomföras såsom de har kraftatt
stödja övriga anställdaatt i de situationer uppstår. En nyckelfaktorsom

för lyckas, de motivatt är finns,att tillräckligt tydligaär såsom att en-
skilda får möjlighet meningen med omstrukturering-personer atten se
en.

Vanligen brukar främst de hårda aspekterna omstruktureringav en
beaktas. De frågaär bedömningar rationell och distanseradom en
nivå, i sig inte leder till faktisk omstrukturering,som de inteen om
kompletterats med strategier för de mjuka faktorerna. Omvänt gäller att

satsning, enbart utgår ifrån de mjuka faktorernaen inte heller fårsom
reellt genomslag,ett eftersom de lätt och förflyktigas.uttunnas Där-

strukturerär ochemot utformas i samspel medsystem, pågåen-som en
de utvecklingsprocess viktiga både det gäller bekräftanär önskadatt en
utveckling och stöd för de intentioner och arbetsformerettsom som
skall gälla i den omstrukturerade verksamheten.

När det gäller utvecklingen den organisatoriska strukturen finnsav
ofta behov tydliggöra denna böratt olika aspekter.av att ettses ur par
Den tydliggöraär verksamhets-att och ansvars-områden förena haatt

form ordning och reda i organisationen. Det handlaren av attom
kunna fördela medel, följa de skilda verksamheternas prestationer samt
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andra deutvärdera olika aspekter. Denfölja och dessa avserurupp
högre gradalltutvecklas tilletableras ocharbetsprocesser avsomsom
i den servicehöja kvalitetemagränsöverskridande samverkan, för att

i den.effektivitetenoch också kunna förbättragessom
ochinom kommunertillämpasför informationDe system som

motverka deninte kommerbör de så delandsting attäven attanpassas
haangelägetTill exempel detönskade utvecklingen. är att system som

håll, i derasmångaetablerassjälvstyrandestödjer de grupper, som
ekonomiska utfall. På såverksamhetsmässiga ochfölja sättbehov attav

verksamheternasstöd förinformationssystemkan dessa utgöra ut-ett
brukarbehov.och Sam-ekonomiskaoch anpassning tillveckling ramar

informationtillräcklignivåeröverordnadetidigt skall systemen enge
och ekonomiskaverksamhetsmässigafölja denskall kunnaför dessaatt

omstruktureringensjälvstyrande Närför deutvecklingen gmppema.
drift verksamhe-ellertill självstyrandeförändring avgrupperavser en

förutvecklabehovetregi, tydliggörsi systemäven attter upp-avannan
särskiltdenna.brukare bedömer Dettakvaliteten såföljning ärsomav

får underlag fördettaledningen, påför den politiskaangeläget sättsom
och prioriteringar.kvalitetsmålsina

genomförandetför självabetydelseaspekterna harmjukaDe storen
anställda i dettainvolverafrågaomstruktureringen. Det är attomav

utifrån dedärmed kande förstår ochsådantarbete på sättett att agera
till-blir frågaförväntningar finns. Det ettatt accepteraomsomnya

tillkanledningens budskapräckligt tidsutrymme så att processas me-
anställda.hos de Detoch handlingsmönsterningsñilla insikter ärnya

får möjlig-organisationenolika ifråga ledarna på nivåeräven attom
intentioner.omstruktureringenstolkningarförankra sinaheter att av

med olika utbild-insatserkomplettera dessaDärtill finns behov attav
handlings-med träningenningsaktiviteter tillsammans nyaavsom,

anställda. Dettaledare ochkompetens hos bådeökadmönster, ger en
projekt efter handhurvisattydligt i denna studiehar blivit även som

övergått till bli förändringsprocessenallt attmer

Förändringsprocesserna1

fall direktviktigt- i mångaalltidredan berörts det såSom är gott som
förändringsproces-självahuravgörande uppmärksamhet åtägnasatt-

installeralåtamed blott och bartutformas. räcker inteDet ettattsen
Förändringenarbetsordning.organisation ellersystem,nytt en nyen ny

effekternavärdet ochmedförankras i organisationen. Syftetmåste samt
ochtydliggörasske måsteomstruktureringar avseddade är attsomav

måsteochför berörda individerna. Substanslevandegöras de process
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sålunda förenas i och Liksom förett skeende. människokroppensamma
gäller inplanteringen främmandeatt element kräver samtidiga för-av
ändringar i den mottagande kroppen för bli framgångsrik.att

Förändringsprocessen måste karakteriseras långsiktighet och tå-av
lamod, i hög grad bygger på successivt den Iärpro-attsom man genom

förekommer får förmåga hantera de problemcess att uppstår isom som
samband med förändringsarbetet. För detta skall bli möjligt krävsatt
det eller mindre kontinuerligtatt söker följa de föränd-man mer upp
ringar sker, i form framåtblickande utvärderingar, hur dennasom av
utveckling förhåller sig till de avsedda planerna och vilka effekter den
visar sig Detta kräver i sin organisationen förser sigtur att med-ge. ett
varaktigt minne samlad och lättillgänglig dokumentationgenom-
och nyckelpersoneratt väsentliga för förändringsarbetetärgenom som
kan hålla erfarenheterna och upplevelserna dessa förändringar le-av
vande inom verksamheten.

Även det viktigt förändringsarbetetär planerasatt i förväg,om noga
det lika betydelseär snabbtstor att utvecklingenav attman genom

kan denna planering flexibel.göra Ett visst mått improvisation krävsav
alltid, eftersom aldrig i förväg i detalj kan förutse hur utvecklingenman
kommer gestalta sig.att

Som berörts krävs det för förändringen skall bli lyckosamattovan
samtidigt införandetmedatt ocksåman system, etcav nya processer

förmår ändra de grundläggande värderingar och attityder finnssom
inom organisationen. Detta ställer krav på infonnationsutbytetstora och
på uppehållandet fortlöpande dialog mellan olika i förändringenav en
involverade individer och enheter. Likaså framstår det viktigt attsom
förändringen i så hög grad möjligt genomförs enligt bottom-up-som
principen det de olika individemasatt är och arbetsgruppemas- egna
tankar och initiativ skall till Men samtidigt krävs dettas ock-som vara.
så i de flesta fall centralt haratt håller för-utpostman en som samman
ändringsarbetet, till det inte och söker jämkaatt stannarser av som

olika oförenliga utvecklingsriktningar, sig gällandesamman görsom
inom olika delar organisationen.av

innebärDetta också det viktigt inomär verksamhetenatt att man
kan skapa motivation och för de förändringar före-engagemang som
står. Dessa måste upplevas angelägna för organisationen och försom -
dess olika anställda. Erfarenheten tyder på sådan förändringsbered-att
skap ofta lättast kan fram, de berörs de föreståendenärmanas som av
förändringarna realistisk framåtblickandeoch bild den kris-ges en av
situation befinner sig i eller kan komma drabba,som man attsom sam-
tidigt pekar finnavägar dessa besvärlighe-vägsom attman uten ur

Det måste finns krisberedskap,ter. visar på både hot och möj-en som
ligheter.
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deproblematik aktualiserar organisatoriskaDenna också former
för förändringsarbetet. går inte härskall användas Det attsom ge en

enkel allmängiltig lösning. beroende deoch måsteDenna göras av spe-
fråga,ciella förutsättningar verksamheten i vid den aktu-gäller försom

ella tidpunkten beaktande förutsättningar då gälleroch med de somav
några övergripandeoch kan komma gälla framgent. Menattsom syn-

punkter på denna fråga kan likväl lämnas.
planering, innehållviktigt förändringsarbetet- dess ochDet är att

genomförande ledningsfråga och ledningentill centralgörs atten- -
visar för ochsåväl den politiska den administrativa- engagemangsom

det viktigt,låter sig involveras i dessa Samtidigt är som re-processer.
genomförandeförändringsarbetet innehåll ochdan berörts, tillatt

lämplig organisatorisklokal nivå stimuleras, ochuppmuntras enges
alltid ledningsansvar,form. Själva förändringsarbetet sådant är ettsom

kan förändringars form ochdet befogat stöd för dessaattmen vara som
genomförande med härför lämpligutnyttja interna eller externa resurser
specialistkompetens.

politiskt styrdaspeciellt problem sig gällande iEtt gör systemsom
majoritetsförhållandena i deplötsliga förändringar politiskaär att av

bildaspartierna eller skiften i fråga koalitioner mellande somom-
föraolika partier och påverkar maktfördelningen kan med sigsom -

förändringsâtgärdersnabba och kraftiga förskjutningar i fråga deom
skallplaneras och de grundläggande stymingsprinciper gälla.som som

Effekter helt undvika-detta slag naturligtvis aldrig och börgår attav
inte heller det viktigt den poli-undvikas. inte desto mindreMen är att
tiska ledningen har förståelse för inför de påfrest-och känner ansvar

arbetskapacitetningar i fråga lojalitet hosoch perso-om engagemang,
nalen föra med sigsådana plötsliga paradigmskiften kan ochsom

mycket eldsjälar har hållitverksamma för släcka deär att somsom
förändringsarbetet levande.

problembild4.2 Omstrukturering och

Enligt uppbyggnad ochordböcker strukturering liktydigt med inreär
fråga för-sammansättning. Omstrukturering bör därför attvara en om

ändra uppbyggnaden detta fallet gäl-och den inre sammansättningen. I
ler det förändrad organisation eller verk-uppbyggnad kommunalav en
samhet. huvudmänBilden omstruktureringsprojekten hos de 66 somav
fått bidrag enskilda verksamhetsom-visar de flesta projektenatt avser
råden område eller effektivise-och har mål kvalitetssäkra dettaattsom

det.ra
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Samtidigt har antal de intervjuadeett stort pekat på huvud-attav
männens ekonomiska förutsättningar fortsättningsvisäven storager
bekymmer på grund den höga arbetslösheten. Arbetsmarknaden änd-av

karaktär så tillvida traditionella industriarbetenrar att inte längre finns.
Detta har blivit tydligt det visar sig industrinnär ökar sin produktionatt
samtidigt antalet arbetstillfällen minskar. Här pågårsom omdaningen

hela arbetsmarknaden till något tidigare,av medän uppbyggnadannat
verksamheter och ökande andel företagav arbetarnya med infor-som

mationsteknologi och olika tjänster och därtilltyper ofta skaparav som
organisatorisköppen struktur med samverkan mellanen likasinnade

egenföretagare. Detta förhållande får särskilda effekter inom kommu-
ofta bruksmiljöer där befolkningen sig vidner försörjning-vant att- -

finns inom den näraliggande industrin.en stora
När det gäller denna problematik har endast fåtal kommunerett sett

möjligheter erhålla omstruktureringsbidragatt till projekt kan bidrasom
till långsiktig utveckling den framtida arbetsmarknadenen inomav
kommunen. Detta dock intesäger betydligt fler kommuner iatt realite-

arbetar med frågeställningen,ten får deett störstasom anses vara av
underliggande problem finns inom det kommunala området.som

Samtidigt med beskrivna grundproblem i kommunerna, finnsovan
bekymmer framtidaöver bemanning de verksamheterna. Detav egna
finns insikt tillgången på arbetskraftatt kommeren krympaom ochatt

de framväxande företagenatt kommer hårda konkurrenteratt vara om
den arbetskraft finns. Därtill kommer ungdomars uppfattningarsom om

tjänster inom offentligatt sektor inte tillräckligtär attraktiva, vilket
vikandeäven utbildningsintresseett inom skol- och vårdområdet tyder

Ävenpå. det gällernär denna problematik finns behov vidta åt-attav
gärder på radikalt ökarett sätt möjligheterna skapasom intresseatt ett
för de kommunala verksamheterna så dessa kan bemannas iatt även en
framtid.

Många gånger sig de djupgåendeter problemen alltför svår-mera
gripbara och därmed svåra åtgärda. Ofta griper därföratt itagman pro-
blem lättareär definiera och hitta lösningarattsom på. Om dock
grundproblemet inte åtgärdas finns risker detta kommerstora att att
orsaka allt fler defmierbara problem åtgärdas efterhand. foku-Ensom
sering förvärrarsymptomen till slut grundproblemet, situationen blir
ohållbar och ställer till slut krav på radikala åtgärder måste vidtas.att

Konkret kan nuvarande situation inom kommuner och landsting ses
sådan effekt eftersom inte i betydligtsom en tidigare skede-ettman

sedan mitten 70-talet har ekonomer pekat de utökade verk-av att
samheterna överskred de ekonomiska fanns tillgängligaramar som -funderade kommunenöver gjorde rätt saker och dessa gjor-om om
des på rätt sätt. Upplands Väsby konkretär exempel på kom-ett en
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kommunalautbyggnad deinsikt tidigarefått att avommun, som nu
möjliga ochekonomisktdenvidaverksamheterna översteg ramen som

omstruktureringsar-nuvarandeidettaockså tagit konsekvenserna av
bete.

prioriteringarektval ochProj4.3

ochbedömningardekravställs alltallt vanligare ochblir störreDet
och lands-med kommunerssambandimåsteprioriteringar görassom

tilldel-bedömningarsådanadettaDels gällerfömyelsearbete.tings om
fall kommitténdettaimedelning görs externa organ, somavsomav

bedömningarfalloch i andraomstruktureringsarbetet,för t av an-ex
prioriteringardefrågaDels detsocialfonder.tillsökningar EUs är om

själva,kommunaladegällande budgetramarinom görs organenavsom
väljagällerförändringsarbete. Detfortgående utled i deras attettsom
förut-debedöms haprojekt störstasig på sådanaoch koncentrera som

effektiviseringochförnyelsemöjliggöraförsättningarna att aven
verksamhet.kommunens

och enklakunskapempiriskklarbehövaskulle sålundaMan mo-en
lyckosamt.förskallprojekthurtalardeller attutett varaseomsom

erfarenhettill,regelboksådanfinns det inteTyvärr att ta somenen
utvärderingsarbetet. Detaktuellafrån detupplevelserbestyrks våraav

känneteck-vadbeskrivningbrautgångslägetinte igår att av somge en
och hänsynsta-situationsanpassning,"bra projekt. Kravenettnar

råda mellan olikakanförutsättningarolikartadetill de starktgande som
hur derassigbefinneromvärld deberoende denverksamheter, egen

utvecklats,hartraditioner görhistoria ochoch hur deras attmiljö utser
sådant idealpro-hurmodell förfram klargår någondet inte ettatt ta

jekt skulle se.
kring dessa frågor,funderingarredovisas någranedan skallMen

ochstudiengenomfördadenaktualiseratsi hög grad somnuavsom
oli-befattningshavare iför deoch vägledningviss hjälpkanske kan ge

i bedöm-involveraselleroch positioner påka sättannatettsomorgan
slag.ningssituationer dettaav

tankar igivetvis debedömningför sådanutgångspunkt ärEn en
redovi-antagandenochallmänt hållnaform som ovanresonemangav
vadpåindikationerolikaurskiljasålunda kunnagällerDet att somsats.

börprojekt. Sålyckatkomma tkan förväntas utgöra ettatt man ex
beaktar helhet-förändringsprojektetvad månuppmärksamhet iägna

principi-långsiktiga ochmån påi vadsperspektivet, samt merman ser
fråga tilliförhållandenapressandede omedelbartmål bortomella om

vidaregällersysselsättning. ägnaekonomi och Detexempel att upp-
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märksamhet i vad mån både mjuka och hårda förändringsfaktorer
beaktas, och i vilken utsträckning söker få fungerande kopplingman en
mellan projektets substans och process.

Andra viktiga faktorer beakta hur klar och realistiskatt är mål-pass
formuleringen vilka kriterierär, för bedömningen projektets utfallav

och i vad mån kontinuerligsatts uppföljning hursom upp görsen av
förändringsarbetet utvecklar sig. Här måste uppmärksammas det sätt
varpå projektet organiseratär och lett inom för kommunensramen
verksamhet, vilket ledningens och hur involveringenärengagemang av

Ävensamtliga berörda medarbetare har gjorts. användningen internaav
och hjälpresurser bör beaktas.externa

Men tillämpningenäven sådana bedömningskriterier kanom av ge
viss hjälp på inför urvaletvägen och satsningen på olika projekt,en av

måste konstatera dessa bedömningar inte desto mindreatt kommerman
kännetecknas osäkerhetatt och ganska lågt prognosvärde. Delsettav

saknar kunskap hur förutsättningarna för kommunens verk-man om
samhet kommer förändras, både vad detatt sker i dessavser som om-
värld och fråga inre ekonomiska och personalpolitiska--t för-om ex
utsättningar för förändringsarbetet. Dels det svårt utifrånär oftaatt -
översiktliga och presentationer på papper bilda sig uppfatt-vaga en-
ning de aktuella projektens värde i sig och deras fömyelsekrañ. Detom
krävs på och ställe skaffaratt sig bild hurort verksamhe-man en av

i fråga och hur denten avsedd fungera,ut är och får till-attser att man
fälle de individer köttmöte och blodatt kommer domi-attsom vara
nerande aktörer i förändringsarbetet.

Våra subjektiva bilder det viktigaste för framgång i föränd-egna av
ringsarbete detta slag, formats både under den aktuellaav som ut-nu
värderingen och i tidigare liknande bedömningssituationer, tvåär att
faktorer spelar avgörande roll för projektets framgångsmöjlig-som en
heter. Dels det frågaär ledarskapet hur klart detta uttryckt, hurärom -
väl ledarrollen integreradär i verksamheten och projektet förankrat i
verksamhetsledningen inte minst den tilltänkta projektledarenssamt- -

och personligaeget egenskaper.engagemang
Dels vi den andra nyckelfaktom för framgångatt denanser avser

grad delaktighet i projektarbetet och i dess förväntade resultat frånav
den berörda personalens sida lyckas uppnå eller på ett tro-som man -
värdigtsätt kan gällande kommergöra skapas. Om lyckas fåatt man
den berörda personalen med sig och kunna mobilisera den för aktiven
förändringsinsats, förutsättningarna förär framgångsrikt genomfö-ett
rande förändringsarbetet ganska små. Viktigt härvidlag blir givetvisav
i vad mån får möjligheter i dessa frågor etablera dia-attman öppenen
log med medarbetarna och inom för denna kunna kommaatt ramen



Bilaga 3 1998:91SOU138

medel aktualiserastill plan för defram samlad mål och de somen un-
gång.der resans - .

någorlunda säkerSvårigheten från början ha uppfattningatt omen
viktenprojektet kommer lyckas aktualiserar fortlö-hur att attav man
och också har beredskapunder dess följer utvecklaspande gång hur det
inriktning,handlingskraft för förändra dess ledning ochoch kunnaatt

extremfallet avbryta det pågående projektet.arbetsformer eller i att- -
beredskap och förkommunledningen bör också finnasInom attresurser

vid in erforderliga stödinsatser.behov gå medev --
projekt skulle ingå i omstruk-viktigt kriterium för valenEtt av som

utvecklas till- fömyel-och kom allttureringsprograrnmet attvar mer-
innovativitet eller kreati-blev fråga gradenseaspekten Det en om av.

angelägen kunna finnai förändringsarbetet.vitet Man att nyaomvar
åstadkomma fömy-för form och strategi, det gällerlösningar när att en

Uppmärksamheten kom därförverksamheten.den kommunalaelse av
frånprojekt ansåg avvekganska mycket koncentreras påatt mansom

förekommande projekttypen.i sådana sammanhangden gängse
kommittén våra uppskatt-såväl bedömningar inomMen som egna

tillgängliga projektmassandet svårt i denningar visar på att attvar
uppmärksamhetsvärde. flestaprojekt högt Definna sådana mednya

projekt aktualise-projektförslagen föll inom för de typer av somraman
också här kla-dessa och liknande sammanhang. svårti Det är att seras

beviljades bidrag för omstrukture-skillnader mellan de projekt somra
detta blev fallet.och övriga projekt, för vilkaringen

betraktas allvarligkonstaterande givetvis kunnaskulleDetta som en
liksom i viss månde i projektet deltagande kommunerna,kritik avav

genomförande sådant.kommittéarbetets förutsättningar ochsjälva som
befogat-sådan befogad. kanske detKanske kritik Men ärär meren

hävda tanken påangeläget i detta sammanhangoch känns att attmer -
gjorts kunna ochprojektgranskningden översiktligaatt genom som

upplevs och kre-finna och välja projekt "på ytanböra ut nyasomsom
projektarbetetför utfalleti orealistisk. viktigaativa Detärstort sett av

kan kom-under gångsällan dessa ytbeskrivningar i sig,är resanssom
sällan förmårkraftiga från idealbilden ochvisa avvikelseratt somma

de förtjänstergripbart och övertygande visa påsättettatt som pro-
med sig. i ansökani fråga i verkligheten kan förväntas föra Detjektet

uppfattningenligt vår intedemonstrerade nyhetsvärdet i sig bör således
alltför betydelse i bedömningsarbetet.tillmätas storen

uppfattninggrund i vårbedömning gjorts har sinDen attsom ovan
förväntas leda tillinnovativa och nya förändringsarbetet,det i som

demon-grad måluppfyllelse, i totalkonceptetshögre änav snarareen
nyansskillnaderi de småstrerade nyhetsvärde i sig manifesteras som

genomförandet, vilka metodersig gällande i fråga självagör sonom
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tillämpas ,vilka förändringarnaanvänds, vilken miljö förresurser som
skapas Allt detta sådant underetc. är fram själva för-som växersom

ändringsarbetet och i hög grad får sin form det förändringsle-som av
darskap kanManutövas. tala de forändringsstegenssmåsom om sam-
lade sprängkraft, eller, för använda metafor, organisatoriskaatt en om
mutationer ofta osynligt, och oplanerat sker inomoväntat densom
berörda organisationens ram.

4.4 Stimulans inför omstrukturering
Som framgår tidigare kapitel ledde omstruktureringsbidraget ochav
framförallt den bedömningen projektet kravetexterna påsamt ut-av
värdering, till oväntade effekter. Hos många huvudmän blev själva bi-
draget, detta marginelltäven i förhållande till den totalaom var pro-
jektbudgeten, förlösande faktor, frigjorde energi ochen som gav en
fokusering på projektet, i stället för användas till svåraatt resonemang

möjligheterna frigöra projektmedel. Den bedömningenattom externa
projekten i kombination med krav på utvärdering uppfattades myck-av
positivt och förväntningar pået utvecklad arbetsform förgav en sam-

verkan mellan statlig och central nivå och den lokala nivånorgan
kommuner och landsting utgör.som

Dessa erfarenheter upphov till reflektioner utifrån skilda aspek-ger
Till börja med kan konstateraster. att ambitionen med dennaatt utvär-

dering, genomförts på departementsnivå, varit sammanställasom att
erfarenheter och visa goda exempel för stödja utvecklingenatt av
benchmarking mellan kommuner. dettaI ligger utifrån priorite-att egna
ringar önskad utveckling söka kontakt med andra kommunerom som
lyckats bättre just med avseende den önskade utvecklingen. Genom

del denna kommuns erfarenheteratt ta möjligheter jämföra,av attges
värdera och ochompröva strategier metoder for påskynda ochattegna
underlätta den omstruktureringen. Utifrån detta skaps ock-synsättegna
så möjligheter stärka samspelet på den lokalaatt nivån.

positivaDe erfarenheter omstruktureringskommitténs arbets-som
form kan tolkas önskangett, hårdare statlig styrning ellersom en om
möjligen ökad statlig uppmärksamhet. En alternativ tolkning detär att
finns önskan utveckla dialogen mellan de centrala och lokalaatten om
nivåerna, särskilt bilden kompletteras mednär de lokala företrädamas
önskan samstämmiga signaler från departement och ämbetsverk.om
Det kommunala självbestämmandet fråga relativ självständig-är om en
het, och möjligheterna stärka denna ökar sannolikt centrala rikt-att om
linjer och tillämpningar i högre grad sker utifrån de nyanserade förut-
sättningar, finns i landets olika kommuner och landsting. högreEnsom
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lösa grund-tillämpningar skulle öka möjligheternalokalagrad attav
arbetsmarknadens utveckling,läggande problem, till exempel avseende

råder lokalt.utifrån de förutsättningar som
lokalanivåerna och dedialog mellan de centrala statligaBehovet av

omstruktureringar dialogen mel-för drivavärdekan ha att somsamma
beskrivits i tidigareanställda, denkommunledning och sålan av-som

beslutsfattare måsteproblematik lokalamångfacetteradesnitt. Den som
ochalternativa lösningari sådan dialog leda tillkanhantera an-en

ioch da-statliga reglerdessa speglasgreppssätt när systemmot som
lokala lösningar.läge hinder för önskadeses somgens

ekonomiska bidraget och dessdet erfarenheterna detgällerNär av
lyfts fram ska-lokalt, har synpunkterfrigöra energieffekt attatt omav

ansökningsförfarande. harDetform utvecklingspott med etten avpa
somredovi-till projekt,viktigt bidraget varit destineratvarit har ettatt

viktig erfarenhet i dettabedömts.i ansökan och detta Enattsats en
stora pengar,oftast varit fråga någrasammanhang det inteär att om

därtill riktatsprojektbudgeten. harmindre del den totala Deutan en av
utgjortsi huvudsaktäcka hälften lönekostnader,till högstatt avsomav

för vikarier.kostnader
tillska-möjligheternaerfarenheter leder till eftertankarDessa attom

erhållalandsting kanfunktion vilken kommuner och engenompa en
föränd-eller andraekonomisk starthjälp för omstrukturering större
förstaolika riktningar.finns associationer i Denringsinsatser. Här tre

detutformas på likadanthandlar i sättettett system stort somom som
omstruktureringsbidrag. Modellenfördelningtillämpade för avnu

f°arbidrag ellerkommuner och landsting ansökerskulle att enomvara
omstruktureringar.med sinautvecklingsgaranti för komma igångatt

huvudsak täcker kostnaderbidrag iskulle kunna frågaDet om somvara
tillfällig anställning,frigöra någon eldsjäl eller finansieraför att somen

skulle ocksåuppgift omstruktureringsprocessen. Dettill ledahade att
tillutvärdering komfråga lämna bidrag såkunna attatt envara om

och redovis-utvärderingmodellen ingår självfallet krav påstånd. I ett
ning.

landstingochför kommunerandra handlar möjligheternaDen om
tillkopplas direkterhålla starthjälp i form lån. skulleDetta ettettatt av
Efter-och utvärdering.ansökningsförfarande med resultatuppföljning
lånet.till återbetalningfråga lån, finns kopplingdet är avom ensom

till överenskommenkan utformas olika i anslutningpåDenna sätt, att
ellerutvärdering har gjorts, efter viss tid eller vissa resultat som en av-

naturlig följd tankenmodell lån kanbetalning. medEn avses som en
risken med dennakommunala självbestämmandet. Samtidigtdet ärom

kontrollera ochutifrån behovdet utvecklas byråkratiidé attatt ett aven
skyldigheter. Möjli-sinakommuner och landsting fullgörfölja attupp
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kan denna risk minimeras uppföljningen och utvärde-gen attgenom
ringen kopplas till länsstyrelsen, därtill har kontaktnärmaresom en
med kommuner och landsting inom regionen.

tredjeDen tankemodellen har insarn-idénF utgångspunkt. Inne-som
börden detta kommunerna och landstingenär beräknar hurattav stor
besparing den planerade omstruktureringen och lånar dettasom ger
belopp sig själva, Ävenkanske i form statlig startgaranti.av av en
med sådan modell det viktigt med resultatuppföljningär bådeen som
kan påverka arbetet med omstruktureringen under hand och kansom ge
underlag för utvärdering hela satsningen.en av
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